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Tiivistelma

VerKa-hankkeessa tutkittiin verkostojen kasvu- ja kehitysdynamiikkaa sekd kehitettiin
yritysverkoston kehittdmismenetelmid. Tutkimuksen ensimmiisessi osassa syvennettiin
yritysverkoston elinkaariajattelua ja tarkasteltiin yritysverkostojen kehitysdynamiikkaa
elinkaariajattelun avulla. Tutkimuksessa analysoitiin erilaisten verkoston kehittamisme-
netelmien eroavaisuuksia ja niiden soveltamista erilaisten verkostojen kehittdmisty6hon.
Hankkeessa analysoitiin kahdeksan case-verkoston rakenteet, kehitysteemat, elinkaaren
vaiheet ja keskeiset kehitysmenetelmit. Tuloksena luotiin uusi verkoston elinkaarimalli
ja muodostettiin kuva yritysverkoston kehittimismenetelmien kehittdmistarpeista.

Case-tarkastelun pohjalta nousi tarve erityisesti verkoston strategisen kehittamisen me-
netelmille, joilla tuetaan yrityksen omien verkostosuhteiden jidsentdmistd, verkoston
optimaalisen kokoonpanon ja yhteisten strategisten toimintalinjojen 16ytdmista, verkos-
ton kilpailuetujen vahvistamista sekd verkoston kdytinndn toiminnan ja kehitystyon
organisointia.

Julkaisun toisessa osassa kuvataan verkoston strategisen kehittimisen menetelmien teo-
riatausta ja sisdltd karkealla tasolla. Menetelmien péddpaino on toisaalta verkoston ja sen
toimintaympariston suhteen kuvaamisessa ja verkoston kokoonpanon muodostamisessa
sekd toisaalta verkostotason strategian ja yhteisen toimintamallin luomiseen liittyvissd
kysymyksissd. Tuloksena kehitettiin menetelmida mm. verkostokonseptin luomiseen,
verkostoroolien maéérittdmiseen, verkostokumppanien arviointiin ja verkostostrategian
luontiin. Verkoston strategisen kehittimisen menetelméapaketti julkaistaan vuonna 2007.
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Abstract

The scope of the VerKa project was in the research of network growth and development
dynamics. The aim was to development new network development methods based on
the theoretical background and the company needs defined in eight Finnish technology
industry case-networks.

The structures of the networks, network life-cycle phases, utilized methods, and the
development themes of the case-networks were analyzed. As the result, a new network
life-cycle model was developed as well as the needs for new network development
methods were defined.

A need for new strategic network development methods was recognized — How to
analyze company’s network relations in complex dynamic networks, how to find the
optimal partners and the common network strategy. The need is to find ways to enhance
the competitiveness of networks and organize the long-run multilateral co-operation and
development work in an effective way.

The new methods are described in the second part of this publication. Methods can be
devided in two groups: methods to describe network environment and choosing the
suitable partners to start the co-operation; and methods to create the network strategy
and to agree the ground rules of the co-operation. The set of seven methods include
definition of network roles, assessment of network partners and creation of network
strategy, among others. The new methods will be published in 2007.



Alkusanat

VerKa-hankkeen tavoitteena oli tutkia yritysverkostojen kehitysdynamiikkaa seké kehit-
tdd verkostojen kehitystd tukevia kuvaus- ja analysointi- sekd kehitysmenetelmia.
Hankkeen keskeisend ndkokulmana oli, ettd verkoston sisdiset rakenteet ja yritysten
viliset suhteet eivit ole staattisia, vaan dynaamisia, jatkuvasti muuttuvia ja kehittyvi.
Néama verkostot kehittyvit rinnakkaisesti toimintaympéristonsé kanssa, joten kehitysdy-
namiikkaa on tarkasteltava sen kontekstissa.

Yrityksissé tehdéddn strategisia linjauksia yhteistydsuhteiden kehittdmisesté ja yhteistyon
tavoitteista ja samalla yritystd asemoidaan erilaisiin verkostorooleihin eri verkostoissa.
Verkoston kokoonpanon ja tavoitteiden pohtiminen on jatkuva prosessi, jota tehddin
niin yritys- kuin verkostotasollakin. Onnistuakseen verkostoyhteistyo edellyttdd toimi-
joiden yhteisen tietimysperustan ja nikemyksen muodostamista. Verkostojen sisdisen
dynamiikan lisdksi yhd tirkeimmaissd osassa on verkostotason pohdinta verkoston ase-
masta muihin verkostoihin ndhden, verkostotasolla tehtdvit strategiset linjaukset sekd
uusien litketoimintamahdollisuuksien tunnistaminen verkostojen tasolla.

Verkoston rakenteiden ja tavoitteiden dynaamisen luonteen takia tarkasteluun nousevat
kysymykset, kehittdmistarpeet ja toimijaryhmét vaihtelevat verkoston kehitysvaiheen ja
-teeman mukaan. Siten myds verkoston toiminnan kehittdiminen edellyttdd eri tilanteissa
erilaisten kuvaus-, analysointi- ja kehittimismenetelmien kéayttoa.

Julkaisussa kuvataan kahdeksan VTT:n verkostohankkeen pohjalta luotu verkostojen
elinkaarimalli sekd hankkeessa kehitettyjen uusien verkoston strategisen kehittdmisen
menetelmien teoriatausta. Menetelmét koottiin erilliseksi menetelmépaketiksi, jolla tue-
taan yrityksen omien verkostosuhteiden jdsentdmisté, verkoston optimaalisen kokoon-
panon ja yhteisten strategisten toimintalinjojen l0ytdmistd, verkoston kilpailuetujen
vahvistamista sekd kidytdnnon toiminnan ja kehitystyon organisointia. Menetelmépaketti
tuotteistetaan ja julkaistaan vuoden 2007 aikana.

Tekijét kiittdvat kaikkia osallistujia ja yrityksid, joista tdmén julkaisun aineisto on
koottu: HT Lasertekniikka Oy, Juha Lemponen Oy, Maaseudun Kone Oy, Nautor Oy,
Nekomat-Belos Oy, Purso-Tools Oy, Reikélevy Oy ja Verkko A ry.
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1. Johdanto

Teollisuuden verkostoyhteistyd on kehittynyt perinteisestd alihankintatoiminnasta kohti
tuote- ja palvelukokonaisuuksien arvoketjujen hallintaa. Yritysverkostoilla on luotu
kilpailukykyé tehostamalla yritysten toimintaprosessien vilisid rajapintoja ja pienenté-
milld transaktiokustannuksia sekd mahdollistamalla yritysten keskittymistd omaan
ydinosaamiseen. Kilpailun siirryttyd yritysten vélisestd kilpailusta verkostojen véliseen
kilpailuun on ldydettévid uusia verkoston kilpailukykyé parantavia tekijoitd. Tuotannol-
lisesta yhteistyOstd on jo edetty tuotekehitysyhteistydhon ja uusien asiakasldhtdisten
ratkaisujen rakentamiseen. Entisti enemmén puhutaan strategisista yritysverkostoista
(Mboller et al. 2004; Hyotyldinen 2000; Hydtyldinen et al. 2005).

Perusliiketoimintaverkostojen tutkimusta on viime vuosina tehty runsaasti ja sen paino-
pisteind voidaan katsoa olleen mm. yritysten vélisten suhteiden kautta syntyvien etujen
ja haittojen analyysi, suhteisiin kannustavien tekijéiden ja suhteiden luokittelu seka ver-
kostojen rakenteellinen tarkastelu. Suuri osa yritysverkostoja kisittelevaa kirjallisuutta
kuvaa staattista verkostoa tiettynd hetkend. Yritysverkostojen kasvavan roolin takia on
tarpeen lisdtd ymmaérrysti ja menetelmaillistd osaamista verkostojen dynamiikan hallin-
taan (Spekman et al. 1996; Spekman et al. 2000; Zwegers et al. 2003).

Verkoston kehittimismenetelmid on olemassa lukuisia (esim. Lehto & Valkokari 2003;
PKT-S4itio 2002), mutta ongelmana kaytinndssa on tarkoituksenmukaisen menetelmén
valinta. Verkoston elinkaaren eri vaiheissa kéytettyjd menetelmid ei ole aiemmin syvél-
lisemmin analysoitu — ei mydskéén sitd, millé kriteereilld verkoston kehittimismenetel-
mid voitaisiin luokitella ja siten helpottaa niiden valintaa.

Julkaisun ensimmadisessd osassa syvennetddn verkoston elinkaariajattelua ja tarkastel-
laan case-verkostojen kehitysdynamiikkaa elinkaariajattelun avulla. Tutkimuksessa ana-
lysoidaan erilaisten kehittimismenetelmien eroavaisuuksia ja niiden soveltuvuutta eri-
laisten verkostojen kehitysty6hon. Tutkimuksessa analysoidaan kahdeksan case-
verkoston rakenteet, kehitysteemat, tarkastelussa mukana olleet elinkaaren vaiheet sekd
niissd kdytetyt analysointi-, kuvaus- ja kehitysmenetelmit.

Case-tarkastelun tuloksena muodostetaan uusi verkoston elinkaarimalli sekd kuva siitd,
mitkad tekijat keskeisimmin vaikuttavat menetelmin kéyttokelpoisuuteen verkoston ke-
hitystydssd. Tuloksena vastataan mm. seuraaviin kysymyksiin: Miten elinkaarimallilla
voidaan jasentdd verkoston kehitystyotd? Toimiiko elinkaaren vaihe kriteerind sopivan
menetelmén valinnalle, vai onko esimerkiksi verkoston kehitysteema tai rakenne ratkai-
sevampi tekiji?



Case-tarkastelun pohjalta nousi erityinen tarve menetelmille, joilla tarkastellaan yrityk-
sen omaa asemaa verkostossa tai verkostoissa — miten arvioida, mihin verkostoihin kan-
nattaa kuulua, ja mihin yhteistyohon kannattaa panostaa? Téllaisen yrityksen ja verkos-
tojen rajapinnan analysointi- ja kuvausmenetelmén avulla yritykset voivat pohtia omaa
asemaansa osana toimialan kilpailutilannetta ja arvonluomisjérjestelméa sekd mahdolli-
suuksia kilpailuedun saavuttamiseen erilaisilla verkostoilla.

Yksittdisen verkostoyrityksen asemoinnin lisdksi nousi myds tarve koko verkoston ase-
mointiin sen liiketoimintaymparistdssd. Toimintaympériston ja kehityskonseptien tasolla
yritykset ja verkostot tarvitsevat menetelmid oman verkostoympéristonsé ja -suhteidensa
jasentdmiseen sekd ymmarrysti erilaisten verkostojen rakenteesta ja tavoitteista: Miten
parantaa verkoston kilpailukykyé ja miettid tapoja vahvistaa kilpailukykyé koko verkos-
ton tasolla? Miten muodostetaan verkoston yhteinen strategia ja varmistetaan verkoston
yritysten sitoutuminen verkoston strategisiin tavoitteisiin?

Raportin toisessa osassa esitelldén evoluutiomalli, joka kuvaa yrityksen evoluution tar-
kastelua kolmella tasolla: yrityksen ja ympariston rajapinnalta sekd yrityksen strategian
ja yrityksen sisdisten toimintaprosessien tasoilta (Burgelman 2003). Vastaavasti verkos-
ton kehitysdynamiikkaa tarkasteltaessa on huomioitava verkoston toimintaympariston,
kontekstin seké strategian ja sisdisten toimintaprosessien muutokset.

Julkaisun toisessa osassa kuvataan myos vuonna 2007 julkaistavan Verkoston strategi-
sen kehittimisen menetelmépaketin teoriatausta ja sisdltd karkealla tasolla. Menetelma-
pakettiin kootaan verkoston kokoonpanon muodostamista sekd verkoston strategian ja
toimintamallin luomista tukevia menetelmia.



2. Case-tarkastelu ja verkostojen elinkaarimalli

Yritysten vilisid suhteita, kuten verkostoja, kuvaava kirjallisuus voidaan jakaa sosiaali-
psykologisiin, talousteoreettisiin ja liikkeenjohdollisiin tarkastelutapoihin (Vesalainen
2002). Verkostojen kehittymistd kuvattaessa ja arvioitaessa on hyodyllistd yhdistdd useampi
teoreettinen nikokulma, koska ne antavat rinnakkain kattavamman niakokulman aiheesta
tdydentdessdédn toisiaan. Tamén julkaisun ja tehdyn menetelmikehityksen péadpaino on
ollut verkostojen liikkeenjohdollisessa tarkastelussa: verkostot nihddin strategisina re-
sursseina, joita voidaan ohjata ja johtaa.

2.1 Verkostorakenteet

Verkoston rakenteeseen vaikuttavat verkostoyritysten kyvykkyydet, osaaminen ja arvot
seka liiketoiminnan tarpeet ja toimialan kilpailutilanne (Liu & Brookfield 2000). Verkos-
ton rakenteen perusjakona voidaan pitdd kahtiajakoa karkiyrityksen vetdmiin ja tasaver-
taisten kumppanien hallitsemiin verkostoihin (kuva 1). Verkoston rakenne voi muuttua
sen elinkaaren aikana tai vaihdella esimerkiksi verkoston tuotteen tai asiakkaan mukaan.

Hierarkinen karkiyritysverkosto Tasavertaisten kumppaneiden
verkosto
Paahankkija E1 | | E2
ES8 E3
T1 T2 T3 | |

\ E7 E4

AH1 | AH2 | AH3 L

E6 ES

Kuva 1. Verkostojen rakenteen pédtyypit' (Kulmala 2006).

Verkoston rakenne kuvaa toimijoiden vélisid suhteita kuten valta- ja vastuukysymyksid
sekd ohjauksen ja pédatoksenteon perusteita. Paitsi rakenteellisesti hierarkkiset ja tasa-
arvoiset verkostotyypit eroavat useimmiten myos tavoitteiltaan ja tehtdviltddn. Hierark-
kisen verkoston pédtehtdvand on tuotteen tai palvelun toimittaminen arvoketjun osana.
Tasa-arvoinen verkosto voi olla esimerkiksi alueellinen oppimis- tai myyntiverkosto.

! Perustuu Pfohlin ja Busen (2000) esittiméin tuotantoverkostojen jaotteluun: strategiset, alueelliset ja
operatiiviset verkostot seké virtuaaliyritykset.



Hierarkkiset kérkiyritysverkostot ovat useimmiten suljettuja tietyn lopputuotteen val-
mistamiseen keskittyneitd arvoverkostoja (Lambert & Cooper 2000; Harland et al.
2001). Karkiyritysverkoston kehitystydtd ja toiminnan hallintaa ohjaavat selkedsti kér-
kiyrityksen tai sen asiakkaan tarpeet ja tavoitteet. Tosin verkoston yhteisid tavoitteita
muodostettaessa on tirkedd ldhestyd yhteistydsuhteiden kehittdmisté, kuten tasavertais-
ten kumppanien verkostossa, kaikkien yritysten ndkokulmasta.

Useat saman toimialan tai maantieteellisesti ldheiset karkiyritysverkostot voivat muo-
dostaa moniverkostoympdriston, jossa verkostoyrityksilld on useita ristikkdisid toimitta-
ja-asiakassuhteita. Tallaisten moniverkostoympéristojen hyddyntdminen ja kehittdminen
voi tapahtua esimerkiksi muodostamalla alueellisia tasavertaisten kumppanien oppimis-
tai markkinointiverkostoja. Toimialarajat ylittdvit tasavertaisten kumppanien verkostot
taas luovat mahdollisuuden osaamisten yhdistdmiseen uudella tavalla ja radikaalien in-
novaatioiden syntyyn.

Tasa-arvoiset kumppanit muodostavat dynaamisemman liiketoimintasuhdeverkoston.
Téllaisessa verkostossa muutokset yhdessé suhteessa vaikuttavat aina yritykseen ja koko
verkostoon, jossa se toimii (Hakansson & Lind 2004). Tasa-arvoisessa verkostossa toi-
mintaa ohjaavana kérkiyrityksend voi toimia kukin verkostoyritys riippuen verkoston
tuotteesta, sen elinkaaren vaiheesta tai asiakkaasta. Tosin verkoston toimintaa voi koor-
dinoida jatkuvasti myods sama verkostoyritysten yhdessd valitsema toimija. Siten ver-
koston valtasuhteet ovat avoimet ja yhteisten tavoitteiden muodostaminen on huomatta-
vasti haastavampaa.

2.2 Case-verkostojen esittely

VerKa-hankkeen tutkimusaineisto keréttiin kahdeksasta teollisuuden valmistavasta yri-
tysverkostosta. Verkostot on jaettu niiden rakenteen mukaan hierarkkisiin kérkiyritys-
verkostoihin, tasavertaisten kumppaneiden muodostamiin verkostoihin. Liséksi hank-
keessa oli mukana HT Lasertekniikka Oy:n sisdinen, sen yksikoiden vélinen verkosto-
organisaatio.

Taulukoissa 1 ja 2 kuvataan yhteenveto case-verkostojen rakenteesta, toimialasta, péa-

tuotteista ja asiakkaista. Ensimmaéisessa taulukossa (taulukko 1) kuvataan karkiyritysve-
toiset case-verkostot.
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Taulukko 1. Kdrkiyritysvetoiset case-verkostot.

Verkoston rakenne

Toimiala, paatuotteet

Karkiyritys (yritykset, koko) ja palvelut Paaasiakkaat
Juha Juha Lemponen Oy (kar- | Metalliteollisuuden keski- | ABB,
Lemponen kiyritys), n. 40 henkil6a, raskaat jarjestelmatoimi- Maaseudun
Oy:n verkosto | liikevaihto 3,2 M€ tukset sisaltden materiaa- Kone Oy

Verkostossa viisi metalli- lllgi(gzivzlrgﬁmiksif r;;itsa- Velsa

teollisuuden pk-yritysta ja K pan t ng .t’t |

materiaalitoimittaja Starck- u ignkjakpln fata.s' .,? y?

johann Steel Oy:n Lapuan Ego?dir?oi?wrrll?rxs olmitusten

toimipiste
Maaseudun Maaseudun Kone Oy Valtra-traktorien turvaoh- | Valtra Oy
Kone Oy:n (karkiyritys), 430 hl6a, jaamojen valmistaminen ja
verkosto konsernin liikevaihto tuotekehitykseen osallis-

88 M€ tuminen

Aineistossa mukana kol-

me verkostoyritysta, ver-

kostossa yhteensa kym-

menia yrityksia
Nautor Oy:n Nautor Oy (karkiyritys), Nautor S45 -purjeveneen | Veneitd myyvat
verkosto n. 500 hléa, liikevaihto valmistaminen agentit eri

n. 65 M€ maissa seka

Verkostossa mukana kuluttajat

kaikkiaan seitseman yri-

tysta verkoston elinkaaren

eri vaiheissa (verkostosta

[&hti ja siihen liittyi uusia

yrityksia kuvattujen elin-

kaaren vaiheiden aikana)
Nekomat- Nekomat-Belos Oy (kar- Sisaisen kappaletavaralo- | Valmistava
Belos Oy:n kiyritys), noin 40 henkil6a, |gistiikan jarjestelmat elin- |teollisuus
verkosto kaksi toimipistetta tarviketeollisuudelle, me-

Verkostomainen toiminta-
tapa syntymassa noin
viiden avaintoimittajan
kanssa

tallikoneita ja -laitteita
valmistavalle teollisuudelle
ja elektroniikkateollisuu-
delle

Edelld mainituilla kérkiyritysvetoisilla verkostoilla oli kaikilla selkeésti erilainen asia-

kaskunta. Juha Lemponen Oy:n verkosto toimitti keskiraskaita jarjestelmétoimituksia

useille asiakkaille. Liséksi sen asiakaskunta vaihtui projektin aikana, ja muutokset asia-

kaskunnassa olivat yksi selked syy my0s verkoston uudelleenjirjestelyihin. Juha Lem-
ponen Oy:n tuotteet olivat samantapaisia kuin Maaseudun Kone Oy:n verkoston, ja Juha

Lemponen Oy oli mukana Maaseudun Koneen verkostossa. Maaseudun Kone Oy:n ver-

kostolla asiakkaita oli kuitenkin vain yksi, Valtra Oy.
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Nautor Oy:n verkoston asiakkaat koostuivat toisaalta agenteista, jotka olivat yksityisid
Nautorin veneitd edustavia yrityksid eri maissa, ja toisaalta kuluttajista, joille veneet
tehtiin. Koska tuote edustaa premium-luokkaa ja sen hinta on varsin korkea, on suhde
kuluttajaan kiintedmpi kuin useassa muussa tapauksessa, jossa asiakasrajapinta on
agenttien hoidossa. Nautor Oy:n verkoston tapauksessa tuote, S45-purjevene, on selke-
dsti erilainen ja toimittajat useammalta toimialalta kuin kolmessa muussa verkostossa.

Nekomat-Belos Oy:n verkoston asiakkaita olivat hyvin eri toimialoilla toimivat valmis-
tavan teollisuuden yritykset. Sen verkoston tuotteissa korostui ratkaisujen ja palvelujen
tarjoaminen asiakkaille. Verkoston kehitystyon haasteena oli osaamisen ja ratkaisun
muodostamiseen tarvittavan tiedon jakaminen verkostolle sekd verkoston yritysten eri-
koisosaamisen hyddyntdminen.

Taulukko 2. Tasavertaisten kumppanien case-verkostot.

Verkosto tai
paayritys

Verkoston rakenne
(ala, yritykset, koko)

Paatuotteet ja palvelut

Paaasiakkaat

Reikalevy
Oy:n verkosto

Reikalevyn aloitteesta
syntynyt verkosto kump-
paneina La Alucenter
(Makela Alu) ja Junkkarin
Muovi

Materiaaliteknologian
(alumiini-, ohutlevy- ja
muoviteknologia) osaa-
minen ja sopimusvalmis-
tus

Teknologiateollis
uuden isot
paamiehet

Verkko A ry Verkosto koostuu paaasi- | S4hko- ja automaatio- Prosessiteolli-
assa korkeanteknologian | suunnittelu erityisesti suus, voimalai-
yrityksista voimalaitos- ja paperiteol- | tokset (kuten

lisuuteen seka muuhun kaukolampo-
prosessiteollisuuteen. yhtiot), kattila-
Automaatio ja sahko- valmistajat,
asennukset, voimalaitos | automaatiojar-
ja automaatioprojektien | jestelmia tarjoa-
veto seka koordinointi vat yritykset

Purso-Tools | Purso-Tools Oy:n aloit- Tyovalineet (muotit) ruis- | Usealla toimi-

Oy teesta kaynnistetty tyova- | kupuristus- ja painevalu- |alalla toimivat

linetoimialan horisontaali-
sen verkostokonseptin
luominen

muoviosia valmistaville
yrityksille

muovituotteita
valmistavat yri-
tykset

Reikélevyn ja Verkko A ry:n verkostot muodostuivat eri toimialoilla toimivista yrityk-
sistd, joiden yhteistyon tavoitteena on tarjota asiakkaille suurempia kokonaisuuksia ja
yhdistdd osaamista uudella tavalla. Reikdlevyn verkoston yrityksilld on tavoitteena tar-
jota asiakkaille uusia ratkaisuja yhdistdmalld yritysten erilaista materiaaliosaamista ja
eri toimialojen tuntemusta. Verkko A ry:n yritykset tarjoavat yhdessd — erilaisilla ko-
koonpanoilla — kunnossapito- ja suunnittelupalveluja erityisesti prosessiteollisuudessa
toimiville asiakkailleen.
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Naéiden verkostojen yritykset eivét ole toistensa suoranaisia kilpailijoita, toisin kuin Purso-
Tools Oy:n aloitteesta kdynnistetyn tydvilinetoimialan verkoston tapauksessa. Suoma-
laiset tyovélinetoimialan yritykset ovat hyvin samankokoisia, palvelevat samaa asiakas-
kuntaa ja ovat konekannaltaan samanlaisia (Tuomi et al. 2005). Verkostokonseptin luo-
misessa ja yhteistyon kdynnistymisessd mukana olleet yritykset tunnistivat kuitenkin
verkostoitumisen kilpailutekijéksi ja mahdollisuudeksi vastata kasvavan tydvélineiden
tuonnin haasteisiin seké kidynnistdi yhteistd vientitoimintaa.

Lisdksi tutkimuskohteena projektissa oli HT Lasertekniikka Oy:n sisdinen verkosto-
organisaatio (taulukko 3). Yrityksen yksikdt muodostivat tasa-arvoisten kumppaneiden
verkoston, mutta piédtdsten tekeminen ja verkoston ohjaus tapahtuivat osittain hierarkki-
sen mallin mukaan yrityksen ylimméssa johdossa. Casessa vertailtiin sisdisen verkosto-
organisaation kehittimisen ominaispiirteitd ja sitd, miten sisdisen verkosto-organisaation
kehittdminen eroaa useamman erillisen yrityksen muodostaman verkoston kehittdmisesta.

Taulukko 3. Sisdinen verkosto-organisaatio.

Verkosto tai | Verkoston rakenne Paatuotteet ja v

T - Paaasiakkaat
paayritys (ala, yritykset, koko) palvelut
HT Lasertek- |HT Lasertekniikka Oy:n toimipis- | Laser- ja vesileik- | Teknologia-
niikka Oy:n teet seka JetCut ja Elekmerk. kaus seka jarjes- |teollisuuden
sisdinen Liikevaihto noin 20 M€ ja telmatoimitukset | kansainvaliset
verkosto henkildstéa 180 paamiehet

Vaikka kuvatut case-verkostot erosivat rakenteellisesti, ovat ne kaikki teknologiateolli-
suuden valmistus- tai palveluverkostoja. Kaikkien niiden tavoitteena on tuotteen ja sii-
hen liittyvan palvelun, kuten sopimusvalmistuksen, tarjoaminen asiakkaalle. Osalla ver-
kostoista on yhteisid markkinointi- ja myyntitoimintoja. Mik&én verkostoista ei ole sel-
kedsti oppimisverkosto, tai verkostoyritykset eivit ole yhdistdneet voimiaan esim. yhtei-
seen hankintatoimintaan. Reikdlevyn verkostoa voidaan pitdé tyypiltddn myds toimialo-
jen vilistd osaamista yhdistdvani ja uutta liikketoimintaa luovana innovaatioverkostona
(Moller et al. 2004).

2.3 Case-verkostojen ominaispiirteet

Kasitetasolla yritysverkosto tai yrityksen sisdinen verkosto-organisaatio toimii organi-
soitumisen mallina hierarkian ja vapaiden markkinoiden vililld (Vesalainen 2002). Ver-
kostoyhteistydn ominaispiirteitd ja organisointitapoja voidaan tarkastella esimerkiksi
seuraavista ndkokulmista:
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— yhteistyon kesto: viliaikainen, projektikohtainen tai pitkékestoinen

— verkostoyhteistyon syvyys: ulkoistamisesta liittoutumiin ja strategisiin verkostoihin
— verkoston hallinta: luottamus vai muodolliset sopimukset

— verkoston ohjaus ja paitoksenteko: tasa-arvoinen vai keskusyritysvetoinen verkosto
— toimintatavat: virtuaalisuus, verkostojen yhteiset tapaamiset jne. (Child 2005).

Seuraavassa taulukossa analysoidaan case-verkostojen ominaispiirteitd ndiden niko-
kulmien pohjalta (taulukko 4). Mikddn case-verkostoista ei ollut selvisti virtuaalinen
verkosto, joten titd ndkokulmaa ei ole mukana taulukossa. Verkostoyhteistyon syvyytta

arvioitiin aiemmassa tutkimuksessa kehitetylld neljdportaisella mallilla: kilpailuttaminen,
yhteisty0, partnerit ja strateginen verkosto (Valkokari et al. 2004).

Taulukko 4. Case-verkostojen ominaispiirteitd.

Verkoston | Yhteistyon Yhteistyon L . Verkoston ohjaus
o Yhteistyon hallinta |, =~ ... .
karkiyritys |kesto SyvVyys ja paatoksenteko
HT Laser- Jatkuva Strateginen | Yrityksen sisaiset Muodostumassa
tekniikka Oy | yhteistyo verkosto sopimukset ja uusien toiminta-
henkildsuhteet mallien mukaisiksi
Juha Lem- | Pitkaaikainen, |Yhteistyo Henkilékohtaisiin suh- | Karkiyritys-
ponen Oy osittain projekti- teisiin ja luottamuk- vetoinen
kohtainen seen perustuva
Maaseudun | Pitkaaikainen Yhteistyo Sopimukset Karkiyritys vetoi-
Kone Oy nen
Nautor Oy Pitkaaikainen Yhteistyd Sopimukset (tietyn Karkiyritysvetoinen
kattaen tietyn venemaaran toimit-
maaran projekti- tamisesta), tuote- ja
toimituksia toimintakuvaukset
Nekomat- Tavoitteena Tavoitteena | Henkildkohtaiset Karkiyritys-
Belos Oy pitkdaikainen, |yhteistyd ja |suhteet ja sopimukset | vetoinen
projektikohtai- | partneruus
nen kokoonpa-
no (verkostoyh-
teistyd kaynnis-
tysvaiheessa)
Purso-Tools | Tavoitteena Tavoitteena | Sopimukset mm. Tasa-arvoinen.
Oy pitkdaikainen strateginen |salassapidosta Verkostopaivat
yhteistyd, pro- | verkosto verkostoyhteistyon ohjaavana
jektikohtainen kaynnistysvaiheessa
kokoonpano
Reikalevy Projekti- Strateginen | Henkil6kohtaisiin Tasa-arvoinen
Oy kohtainen verkosto suhteisiin perustuva
Verkko A ry | Pitkdaikainen, Partnerit Sopimukset (Verkko | Verkoston yleisko-
projektikohtainen A ry:n jasenyys) ja kous, hallitus

kokoonpano

toimintakuvaukset
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Useimmissa case-verkostoissa yhteistyotd oli tehty jo pitkddn verkostokumppanien
kanssa ja tavoitteena oli strateginen yhteistyd. Melkein kaikissa caseissa oli yhteistyo-
sopimukset kdytdssd, mutta ndmé kirjalliset sopimukset koskivat yleensd toimituksia ja
niiden kaupallisia ehtoja, eikd yhteistyotd tai sen kehittdmisen tavoitteita ollut kirjattu
ylos. Kehityshankkeen alkaessa kaikissa caseissa oli kuitenkin tarpeen luoda verkosto-
strategia, teravdittdd verkoston yhteisid tavoitteita ja miettid keinoja yhtendistdd ja te-
hostaa verkoston toimintatapoja.

Luottamuksen rakentuminen oli pitkdlti my6s henkildsuhteisiin perustuvaa, eiké luotta-
muksen rakentumisen nihty ratkaisevasti eroavan yritysten vélisessd tai yrityksen siséi-
sessd verkostossa. Verkoston ohjaus ja padtoksentekotavat vaihtelivat sen mukaan, oliko
kyseessd kérkiyritysvetoinen vai tasa-arvoinen verkosto. Vaikka joissain karkiyritysve-
toisissa verkostoissa tavoitteena oli hajauttaa ohjausta verkostoon, kdytdnnossd koor-
dinointi tapahtui usein karkiyrityksesta.

2.4 Verkostoitumisprosessi ja verkoston elinkaari

Kirjallisuudessa on useita kuvauksia verkostoitumisen vaiheista. Muun muassa Himé-
lainen ja Schienstock (2000) erottavat verkostoitumisessa seuraavat vaiheet:

— tietoisuuden herddminen ja syntyminen verkostoitumisen mahdollisuudesta
— oikeanlaisten partnerien etsiminen

— keskindisen luottamuksen ja yhteisen tietimysperustan luominen

— verkostoyhteistydn organisoiminen

— mahdollisten tdydentivien resurssien hankkiminen

— aktiivinen yhteistoiminta.

Tyypillisesti kérkiyritysvetoiset jarjestelmatoimittajaverkostot ovat muotoutuneet pitkén
ajan kuluessa. Niiden verkostoitumisprosessi voidaan jakaa 1dhtokohdan mukaan hajaut-
tavaan ja kokoavaan (Raatikainen & Ahopelto 1997). Kokoavassa prosessissa verkoston
asiakkaan tai kérkiyrityksen tavoitteena on suorien yhteistyokumppanien médrén vihen-
taminen. Téllaista perinteistd jirjestelmétoimittajaverkoston luontiprosessia edustaa Juha
Lemponen Oy. Hajauttavan verkostoitumisprosessin lahtokohtana on joidenkin toiminto-
jen ulkoistaminen. Téllainen tilanne on ollut Nautorin casessa ja tavallaan myds Maaseu-
dun Koneen verkostossa. Erityispiirteend Maaseudun Koneen verkostossa on, ettd verkos-
ton tuoteidean — turvaohjaamon — on verkoston kérkiyritys esitellyt asiakkaalle.

Useimmat kirjallisuudessa esitetyt mallit kuvaavat verkostoitumisprosessista kuitenkin

vain verkoston muodostumisvaihetta eivitkd verkoston koko elinkaarta. Néin tekee esi-
merkiksi Raatikainen (1994), joka jakaa verkostoitumisprosessin kolmeen osaan: yhdis-
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tdminen (connection), vuorovaikutus (interaction) ja sidos (bond). Verkoston muodos-
tumisvaiheen sijasta BIT-tutkimuskeskuksen tuoreessa raportissa (Ylitalo et al. 2006)
kuvataan verkostoitumisprosessia pidemmalle. Siind verkostoyhteistyon elinkaaren vai-
heiksi on nimetty

— esivaihe

— tutkiminen ja pédatosvaihe

— muodostamisvaihe: rakenne ja sopimus

— kehittdmisen ja oppimisen vaihe: yhteisten merkitysten ja luottamuksen rakentaminen
— viimeisend kypsyysvaihe eli jatkuvan parantamisen ja arvonluonnin vaihe.

Edelld mainitussa tutkimuksessa elinkaaren vaiheen todettiin vaikuttavan yhteistyosuh-
teen hallinnan painopisteisiin. Eri vaiheessa korostuvat erilaiset kysymykset, kuten yh-
teistyOn tavoitteet, yhteistydosuhteen muodostaminen tai toimintamallit ja arviointi.

2.5 Verkostojen elinkaaren muodostaminen

Lihtokohtana elinkaarimallin muodostamiselle oli verkostoilmion ldhestyminen talous-
tieteiden evoluutioteorioiden pohjalta. Elinkaarimallin muodostamisen perusteena voi-
daan ndhdi tarve kehitystyon systemaattiselle etenemiselle. Verkostojen elinkaarimalli
muodostettiin kirjallisuuden kuvausten ja VIT:n aiemmin toteuttamien verkostohank-
keiden pohjalta. Verkostojen elinkaarimalli koostuu kuvassa 2 esitetyistd vaiheista.

Synty-
tunnistusvaihe -

Verkoston )
hajoaminen (muodostuminen)
=
| S~ -
Toiminnan S~o
uudelleen- Sso - | Kaynnistysvaihe -
arviointi organisoituminen
Kehitys Operatiivinen
/muutosvaihe toimintavaihe

Kuva 2. Verkostojen elinkaarimalli.

Elinkaaren synty- ja tunnistusvaiheessa on tunnistettu tarve muodostaa verkosto ja etsi-
tdén sopivia yhteistydkumppaneita. Verkoston muodostaminen voi ldhted liikkeelle mo-
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nista syisti. Asiakasvaatimukset ovat voineet muuttua, ja olemassa olevan verkoston on
muokattava verkoston kokoonpanoa kyetékseen vastaamaan vaatimuksiin, ellei verkos-
tosta esimerkiksi 10ydy tarvittavaa osaamista. Kdrkiyritys on voinut pééttda ulkoistaa
osan toiminnoistaan verkostoon ja etsii siksi uusia verkostokumppaneita. Yksittdinen
yritys on myos voinut keksid uuden liiketoimintaidean, jonka toteuttaminen vaatii uu-
denlaisen tasa-arvoisen verkoston kokoamista.

Elinkaaren synty- ja tunnistusvaiheessa kérkiyritys voi tismentda asiakastarpeita ja ver-
kostoyhteistyon tavoitteita sekd tehdéd toimittaja-arviointeja sopivien toimittajien 16yté-
miseksi ja valitsemiseksi. Tasa-arvoista verkostoa muodostettaessa kidyddén neuvottelu-
ja potentiaalisten yhteistyokumppanien kanssa yritysten rooleista ja tehtidvijaosta ver-
kostossa sekéd verkoston yhteisistd tavoitteista. Verkoston kehitystilanteen arviointi voi
kdynnistyd my0ds kolmannen osapuolen, kuten alueellisen kehitysyhtion, toimesta.

Kaynnistys- ja organisoitumisvaiheessa verkostokumppanit on valittu ja yhteistyd voi-
daan kdynnistdd. Verkoston kokoonpano ja eri yritysten roolit verkostossa ovat selvilla.
Usein téssd vaiheessa muotoillaan verkoston strategia ja sovitaan toimintaa ohjaavista
yhteisistd pelisddnndistd ja mittareista seka siitd, miten kdytdnnon operatiivinen toiminta
ja verkoston kehitysty0 organisoidaan.

Kaynnistysvaihetta seuraa operatiivinen toimintavaihe, jossa verkosto toteuttaa kdytan-
ndssd perustehtdvadnsd. Tuotantoverkoston ollessa kyseessd se tarkoittaa asiakkaan ti-
laaman tuotteen tai palvelun toimittamista. Esimerkiksi oppimisverkoston kohdalla ope-
ratiivinen toimintavaihe taas tarkoittaa yritysten vélisen oppimisen ja kokemustenvaih-
don yllépitoa sovituilla tavoilla, esimerkiksi yhteisilld verkostopéivilla.

Verkoston toiminnassa voidaan huomata sisdisesti kehittimistarpeita, tai verkoston ul-
kopuolelta tulee muutosvoimia, joihin verkoston on vastattava pysydkseen kilpailuky-
kyisend. Pitkdn ajan kuluessa muotoutuneissa kérkiyritysverkostoissa verkoston kehi-
tysprojektit kdynnistetddn usein tdssd vaiheessa. Tdlloin verkosto siirtyy kehitys- ja
muutosvaiheeseen.

Kehitys- ja muutosvaiheessa verkoston toimintaa kehitetddn yritysten sisdisesti, yritys-
ten vilisesti tai koko verkoston tasolla. Toimittajayrityksen voi olla tarpeen kehittda
omaa toimintaansa, jotta se pystyy paremmin vastaamaan karkiyrityksen vaatimuksiin.
Toisaalta voidaan huomata my0s koko verkostoa koskevia kehittdmistarpeita, joihin on
etsittdvé yhteisid ratkaisuja. Verkoston kehitystyo voi keskittyd erilaisten kehitysteemo-
jen ympdrille. Se voi olla esimerkiksi tilaustoimitusketjun tehostamista, tuotteen ja toi-
minnan laadun parantamista tai strategista yhteistyotd, jolloin pohditaan verkoston pi-
demmin tdhtdyksen yhteistyon kehittymisté ja kilpailukyvyn parantamista.
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Verkoston elinkaarimalli pdittyy yhteistydsuhteen arviointiin, uudelleen muodostumi-
seen tai verkoston purkamiseen. Kérkiyritys voi tehdi toimittaja-arviointeja ja padtyd
sen perusteella joko jatkamaan tai pdéttdméan yhteistyosuhteen. Toimittaja taas voi erota
verkostosta esimerkiksi keskittydkseen palvelemaan muutamaa isoa asiakasta useam-
man pienen sijasta. Verkosto voi purkautua myos esimerkiksi verkoston ja yrityksen
omien tavoitteiden ristiriitaisuuden vuoksi tai vaikka verkoston pelisdént6jé tai tyonja-
koa koskevien erimielisyyksien vuoksi.

Yhteistyon arviointi voi olla jatkuvaa, jos verkostossa on kdytdsséd sen toimintaa mittaa-
vat suorituskykymittarit. Tdll6in mittarien tunnusluvut voivat olla yksi kriteeri yhteis-
tyon jatkuvuutta arvioitaessa. Kaytdnnossd kuitenkin melko harvassa verkostossa on
kaytossd yhteisesti sovittuja mittareita ja kdytintojd yhteistyon arviointiin.

Yhteisty0d voi jatkua yhteistyosuhteen arvioinnin jélkeen, tai se voi paittyd jo kdynnis-
tysvaiheessa, silld elinkaarimallissa esitetyt vaiheet eivdt ole deterministisid. Elinkaari-
mallin syklin vaiheet voidaan menné ldpi monta kertaa samojen kumppanien kesken.
Verkoston kehittyminen ei aina etene mallin vaiheiden mukaisesti tai edes aina saavuta
kaikkia vaiheita. Sama verkosto voi kdydd elinkaaren vaiheet ldpi toistuvasti nopeissa
sykleissd, tai vaiheiden lapikdynti voi kestdd vuosikausia. Etenemiseen vaikuttavat mm.
verkoston yrityksissé, sen tuotteissa ja toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset.

2.6 Case-verkostojen kehitysteemat ja elinkaaren vaiheet

Usein verkostoyhteistyd on muotoutunut vuosien kuluessa, eikd verkoston elinkaaren
vaiheiden tunnistaminen ole sindnsé verkostolle merkityksellistd. Verkoston keskeinen
kehitysteema méérdytyy esimerkiksi liiketoimintaympdristossd tai markkinoilla tapah-
tuneiden ja tunnistettujen muutosten pohjalta. Verkostoitumisella ja verkoston toimin-
nan kehittdmiselld voidaan hakea uutta kilpailuetua esimerkiksi toiminnan tehostumi-
sen, joustavuuden, innovatiivisuuden ja keskindisen oppimisen kautta.

Case-verkostojen kehitysteemat luokiteltiin Mollerin et al. (2004) esittdmén verkoston
arvontuottamisjérjestelmédn perustuvalla jaolla seuraavasti:

— toiminnan tehostaminen, resurssien tehokkaampi hyddyntdminen, ostaa vai valmistaa
-paitokset

— olemassa olevan liiketoiminnan tai toimintatapojen uudistaminen, olemassa olevien
osaamisten yhdistdminen

— uuden liiketoiminnan luominen, uuden osaamisen rakentaminen

— kasvuympdéristot, uusien suhteiden luominen ja innovaatioverkostot.
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Case-verkostot olivat tutkimuksen aikana elinkaaren eri vaiheissa. Taulukkoon 5 on
koottu yhteenveto case-verkostojen kehitysteemoista ja tarkastelun kohteina olevista
elinkaaren vaiheista.

Taulukko 5. Case-verkostojen kehitysteemat ja tarkastelussa mukana ollut elinkaaren vaihe.

Verkosto Kehitysteemat Elinkaaritarkastelu Ta_rkqstelu-
ajanjakso
HT Lasertek- | Olemassa olevan liiketoiminnan | Syntyvaiheesta 2004-2005
niikka Oy ja toimintatapojen uudistami- kehitysvaiheeseen
nen, olemassa olevien osaa-
misten yhdistaminen
Juha Lem- Toiminnan tehostaminen, Operatiivisesta 2002-2004
ponen Oy resurssien tehokas hyddynta- toimintavaiheesta
minen, ostaa vai valmistaa uudelleen arviointiin
-paatokset ja hajoamiseen
Maaseudun | Toiminnan tehostaminen, Operatiivisesta 2003-2005
Kone Oy resurssien tehokas hyddynta- | toiminnasta
minen, ostaa vai valmistaa toiminnan arviointiin
-paatokset
Nautor Oy Uuden liiketoiminnan luominen | Syntyvaiheesta 2000-2003
ja olemassa olevien osaamisten | kehitysvaiheeseen
yhdistaminen
Nekomat- Toiminnan tehostaminen ja Toiminnan arvioinnista | 2005-2006
Belos Oy uuden liiketoiminnan luominen | syntyvaiheeseen
Purso-Tools | Uuden liiketoiminnan luominen, | Syntyvaihe 2005-2006
Oy osaamisten tdydentaminen ja
resurssien tasaaminen
Reikalevy Oy | Uuden liiketoiminnan luominen, | Syntyvaiheesta ope- 2002-2005
uuden osaamisen rakentaminen |ratiiviseen toimintaan
Verkko Ary |Olemassa olevien osaamisten | Syntyvaiheesta 1992-2006
yhdistdminen ja uusien toiminnan uudelleen
suhteiden luominen arviointiin

Osassa verkostoja siirryttiin elinkaaren vaiheista toiseen — osassa vasta muodostettiin
verkosto ja muotoiltiin yhteisid tavoitteita ja toimintatapoja. Myds elinkaaren vaiheiden
kesto ja toimenpiteet eri vaiheissa vaihtelivat verkostoittain.
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2.7 Keskeiset menetelmat case-verkostoissa

Tutkimuksessa analysoitiin erilaisten kehittimismenetelmien eroavaisuuksia ja mene-
telmien soveltuvuutta erilaisten verkostojen kehittimistyohon. Sopivan menetelmén
valintaan vaikuttavat kaikki aikaisemmissa luvuissa kuvatut verkostojen ominaispiirteet:
verkoston rakenne, kehitysteema ja elinkaaren vaihe. Case-verkostojen tarkastelussa
olivat mukana kaikki elinkaaren vaiheet verkoston syntyvaiheesta sen hajoamiseen. Ku-
vassa 3 kuvataan keskeiset elinkaaren eri vaiheissa kéytetyt menetelmat.

Yrityksen liiketoiminta-
ympdristén analyysi Nykytila-analyysi

Synty- Verkostoportfolio
Verkoston tunnistusvaihe -
hajoaminen (muodostuminen) Kumppanien arviointi ja
) < osaamiskartoitukset
1 SN~ -
Toiminnan S~a -
uudelleen- = ~< _ | Kaynnistysvaihe -
arviointi Kehityssykli organisoituminen
Verkoston
strategiaprosessi Verkostostrategia,
X tavoitteet ja mittarit
Verkostopaivat Kehitys Operatiivinen
/muutosvaihe toimintavaihe Verkoston
toimintamalli

Tasapainotettu mittaristo ja

seurannan peliséénnét verkostossa Verkostopéivat l\:efr; ’ft?ftoﬁ
ehittamisen
Tybparimenetelmé tybkalupakki

Kuva 3. Verkoston elinkaaren eri vaiheissa kdytetyt menetelmdit.

Useimmissa caseissa kehityshanke keskittyi voimallisimmin verkoston syntyvaiheeseen
tai yhteisten toimintatapojen muotoilemiseen kehitysvaiheessa, jos yhteistyd oli ollut
kdynnissd jo entuudestaan. Esimerkiksi verkostostrategian luonti oli keskeinen mene-
telmé kaikissa caseissa. Verkostostrategialla saatiin luotua yhteinen kuva siitd, mité var-
ten verkosto on olemassa — mitkd ovat sen keskeiset tavoitteet ja toimintatavat, ja mitd
verkoston kehittdmiselld tavoitellaan. Verkostostrategian luomiseksi tehtiin yrityksen
litketoimintaympariston analyysejé ja asiakashaastatteluja sekd analysoitiin verkostosta
16ytyvit osaamisresurssit. Osassa caseista verkoston kokoonpanoa muotoiltiin alkuvai-
heessa ja etsittiin uusia verkostokumppaneita toimittaja-arvioinnin avulla.

Elinkaaren eri vaiheessa kéytettiin erilaisia menetelmié ja toisaalta monia menetelmid

kaytettiin elinkaaren eri vaiheissa samanaikaisesti. Esimerkiksi strategiatyo ja toiminnan
mittaaminen muodostivat jatkuvan prosessin elinkaaren vaiheesta riippumatta.
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Case-verkostojen rakenne vaikutti kéytettdviin menetelmiin niin, ettd strategisen ty0s-
kentelyn menetelmit olivat keskeisemmaéssid asemassa tasa-arvoisessa kuin karkiyritys-
vetoisessa verkostossa. Tdma johtui osaltaan siitékin, ettd tutkimuksessa mukana olevien
tasa-arvoisten verkostojen verkostoyhteistyd oli niin alkuvaiheessa, ettéd strategian muo-
dostaminen, verkostokonseptien luonti ja strategiatyoskentely olivat keskeinen tekija
verkoston yhteistyon ja toiminnan kéynnistimiseksi.

Elinkaaren vaihetta ja verkoston rakennetta voimakkaammin menetelman valintaa ohjasi
verkoston keskeinen kehittdmisteema — onko verkoston keskeisimpéni tavoitteena esi-
merkiksi tehostaa jo olemassa olevaa toimintaa vai muodostaa uusi verkosto ja hakea
uusia litketoimintamahdollisuuksia verkostoitumisen kautta. Verkoston keskeisiin kehi-
tysteemoihin taas vaikuttavat esimerkiksi muutokset verkoston toimintaymparistdssé ja
markkinoissa. Case-verkostoissa keskeiset kehitysteemat madriteltiin nykytila-
analyysilld, jossa haastateltiin yritysten henkildstod kaikilta organisaatiotasoilta. Lisdksi
verkoston toimintaympériston muutosten ja tavoitetilan kuvaukset olivat tydkaluja, joi-
den avulla pyrittiin luomaan yhteinen kisitys verkoston kehitystyon tavoitteista.

Konseptitason strategiset tyokalut, litketoimintaympariston analyysi ja asiakashaastatte-
lut olivat keskeisessd asemassa verkostoissa, joissa tavoitteena oli uuden litketoiminnan
luominen verkostossa. Tietyn tuotteen valmistamiseen keskittyneissd verkostoissa taas
keskeisimmét menetelmét liittyivdt pddmiehen ja toimittajan sekéd verkostoyritysten vé-
listen prosessien tehostamiseen tai tuotekehitysvastuun jakamiseen toimittajille. Mene-
telmind kaytettiin esimerkiksi verkoston kehittamisen tydkalupakkia (Lehto & Valkokari
2003).

Verkostorakenne vaikutti kuitenkin voimakkaasti sithen, miten kehitystyd organisoitiin
kussakin verkostossa. Kérkiyritysvetoisissa verkostoissa keskeinen kehitysmalli oli ns.
tyOoparimenetelmd, jossa tilaustoimitusprosessia kehitetdén piddmiehen ja toimittajan
vilisten tyOparien toimesta. Tasa-arvoisessa verkostossa taas strategisen tason asiat oli-
vat enemmén esilld ja keskeinen tydskentelytapa oli yritysjohdon edustajista koottu stra-
tegiaryhma. Verkostopdivid jarjestettiin kaikissa case-verkostoissa strategian késittele-
miseksi, kehityssuunnitelmien tekemiseksi, tiedon jakamiseksi ja yhteistyon syventami-
seksi. Lisdksi case-verkostoissa kadynnistettiin keskeisten kehitysteemojen mukaisia ke-
hitysryhmié, joissa oli edustus useista verkoston yrityksista.
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2.8 Tutkimuksen toteuttaminen ja prosessimaisen ilmion
kuvaaminen

Prosessimaisen ilmion, kuten verkostojen kehitysdynamiikan, tarkastelussa on olennais-
ta huomioida kokonaisuuden kaikki osatekijiat. Avainkysymykset tarkastelussa ovat,
miksi, mitd ja miten muutosprosessissa tapahtuu (kuva 4).

Miten?
Muutoksen eteneminen

« =
* .
- A T~o Mita?
Miksi? I VerKostan_ Muutosten kohteet
Muutosten syyt kehitysdynamiikka (paradigma, visio,
\ ja -menetelmat prosessit, kulttuuri)

«—

Kuva 4. Prosessimaisen ilmion kuvaus (mukaillen Pettigrew 1997).

Prosessimaista ilmiotd on tarkasteltava sen kontekstissa. Muutosten syyt ja kohteet, ku-
ten verkoston kehitysteemat, vaikuttavat muutosten etenemiseen ja hyddynnettiviin
menetelmiin. Verkostoyrityksissd tyoskentelevien yksildiden tasolla tapahtuva toiminta
ja vuorovaikutus ovat my0s aina osa verkostojen kehittymisdynamiikkaa. Tdmai sisiis-
ten ja ulkoisten kontekstien olemassaolon ymmaértdminen ja yhteisvaikutuksen tarkkailu
auttaa Pettigrew’n mukaan maérittimadn prosessimaisen ilmion toimintaa kdytannossa.
Tadmai ajattelu on tutkimuksen ldhtdkohtana, ja sithen syvennytdén tarkemmin julkaisun
toisessa osassa.

Case-aineistoon perustuvassa tutkimuksessa ja menetelmékehityksesséd on lisdksi ym-
marrettdvd, miten muutosten tarkkailijoina ja kehitysprosessiin osallistujina toimineiden
tutkijoiden omat ndkemykset ja kokemukset vaikuttavat tehtyihin johtopédatoksiin. Ver-
kostojen ja niiden kehitysprosessien kuvauksia ja tutkimuksen tuloksia tulkittaessa on
huomioitava ndma molemmat kontekstit — seka yritysten, kidytdnnon toiminnan ja stra-
tegisen pditoksenteon toimijoiden ensimmadisen asteen ettd kehitys- ja tutkimustyon
toimijoiden toisen asteen tarkkailutasot. Tutkimusaineisto koostuu caseista, joiden kehi-
tysprosessiin tutkijat ovat osallistuneet, ja tdméin intervention vaikutuksia menetelmien
valintaan ja hyddyntdmiseen on vaikea arvioida.
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2.9 Case-tarkastelun yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksen ensimméiisesséd osassa on syvennetty verkoston elinkaariajattelua ja tarkas-
teltiin yritysverkostojen kehitysdynamiikkaa elinkaariajattelun avulla. Tutkimuksessa
analysoitiin myos erilaisten kehittimismenetelmien eroavaisuuksia ja niiden soveltamista
erilaisten verkostojen kehittdmistyohon. Tutkimuksessa analysoitiin kahdeksan case-
verkoston rakenteet, kehitysteemat, elinkaaren vaiheet ja keskeiset kehitysmenetelmiit.
Tuloksena luotiin uusi verkoston elinkaarimalli sekéd nédkemys siitd, mitkd tekijét keskei-
sesti vaikuttavat sithen, mikd menetelmd on soveliain verkoston kehittdmistyohon. Sa-
malla arvioitiin uusien menetelmien kehittimistarvetta, joiden kuvaamiseen keskitytdin
julkaisun toisessa osuudessa.

Verkoston elinkaaren tietyn vaiheen taustalla on vaihtelevia syitd ja tavoitteita. Syyt voivat
olla verkoston ulkoisia tai sisdisid. Ne voivat johtua esimerkiksi markkinoiden ja liiketoi-
mintaympdriston muutoksista tai tuotteen elinkaaren vaiheesta. Tarkasteltaessa yritysver-
kostojen kehitysdynamiikkaa elinkaarimallin kuvaamana kehityskaarena todettiin muutok-
sen etenevan aina konseptuaalisesta vaiheesta vakiintuneeseen toimintaan, toiminnan kehit-
tamiseen ja ajoittaisiin toiminnan uudelleen jérjestaytymisvaiheisiin. Téllaisia vaiheita seu-
rasi my0s tuloksena kehitetty elinkaarimalli, jonka vaiheiksi médritettiin synty- ja tunnis-
tusvaihe, kdynnistysvaihe ja organisoituminen, operatiivinen toimintavaihe, kehitys- ja
muutosvaihe, toiminnan uudelleenarviointi ja verkoston mahdollinen hajoaminen tai toi-
minnan jatkuminen mahdollisesti uudelleen suunnatuilla tavoitteilla ja yhteistyotavoilla.

Systemaattisesti etenevi elinkaarimalli ja sen vaiheisiin osoitetut menetelmét auttavat
toteuttamaan kehitystyotd systemaattisesti ja jisentdméédn verkostoyhteistyotd. Samalla
elinkaari helpottaa verkoston muutosten hallintaa ja johtamista. Se voi toimia apuna
arvioitaessa yhteistyon kehityksen etenemistd ja tulevaisuuden haasteita.

Kun case-verkostoissa kdytetyt menetelmét koottiin verkoston elinkaarimalliin, todettiin,
ettd verkoston kehitystilanne vaatii kehitysryhmid ja muita henkildston osallistumista edis-
tdvid menetelmid — muutostilanne taas vaatii omat strategisen tason menetelménsd. Osaa
menetelmistd voitiin kayttdd useissakin elinkaaren vaiheissa, ja kehitystyon vetdjan haas-
teena on ajankohtaisen kehitysteeman tunnistaminen ja sithen sopivan menetelmén valinta.

Sopivan verkoston kehittdmismenetelmin valintaan vaikuttavat kaikki edelld kuvatut ver-
kostojen ominaispiirteet: verkoston rakenne, kehitysteema ja elinkaaren vaihe. Keskei-
simmin menetelmédn valintaa ohjaa verkoston kehitysteema, johon taas vaikuttavat esi-
merkiksi verkoston perustehtévi, verkoston strategia ja toimintaymparistdsséd tapahtunei-
den muutosten pohjalta tehdyt padtokset. Kehitysteemat ja sopivimmat menetelmét vaih-
televat esimerkiksi sen perusteella, onko kyseessd uuden litketoiminnan luontiin muodos-
tettu verkosto vai onko kyseessi jo olemassa oleva verkosto, jonka toimintaa tehostetaan.
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Kéaytinnossé yritysten ja verkoston on ratkaistava samalla useita erilaisia ongelmia ja 10y-
dettdva tasapaino erilaisten kehitysteemojen vililld. Oleellista ei siis ole elinkaaren vaihe,
jossa verkosto on, vaan yhteinen nidkemys ja sen kuvaus, millaisilla eri tasoilla verkosto-
organisaatio voi toimia. Téllainen verkoston kehitysmallien ja -tavoitteiden kuvaus auttaa
osallistujia hahmottamaan, millaiset kisitteet, toimintatapojen uudistaminen ja verkoston
strategia auttavat muuttamaan verkoston ajattelua ja toimintaa ratkaisevasti.

Verkoston elinkaaren vaihe yksin ei riitd auttamaan sopivan kehittimismenetelmén va-
linnassa, koska prosessimaista ilmioté ei voi tarkastella irrallaan sen kontekstista. Elin-
kaaren vaiheiden ajoittumiseen sekd verkoston toimintatapojen ja kehittimismenettely-
jen muutoksiin vaikuttavat ennen kaikkea verkoston rakenne, organisoitumistapa, ta-
voitteet ja litketoimintaympéristd sekd sen muutokset. Elinkaarimallilla voidaan kuvata
ja jisentdd verkoston kehittdmisen vaiheita, mutta se ei ole ldhtokohtana kehitystoimin-
nan suuntaamiselle tai menetelmien valinnalle. Merkittdvampdd sopivan menetelmén
valinnassa ovat verkoston tavoitteet tai verkoston tuotteiden ja asiakassuhteen elinkaari.

Kehitysteeman lisdksi verkoston rakenne vaikutti siithen, millaisia menetelmia piédasiassa
kéytettiin verkoston toiminnan kehittimiseen. Neljd case-verkostoista oli rakenteeltaan
kérkiyritysvetoisia, kolme tasa-arvoisten kumppanien muodostamaa verkostoa ja yksi
yrityksen eri toimipisteiden muodostama sisdinen verkosto. Kérkiyritysvetoisessa hie-
rarkkisessa verkostossa korostui yhteistyon tekemisen merkitys verkoston kaikilla ta-
soilla, koska yhteisty6lld voidaan vahvistaa sitoutumista verkostoon ja sen kehittdmi-
seen. Tasa-arvoisten kumppaneiden muodostamassa verkostoissa taas painottuivat stra-
tegisen suunnittelun ja yhteistyon kehittdmisen menetelmat.

Case-tarkastelun pohjalta nousi erityinen tarve menetelmille, joilla tarkastellaan verkos-
ton asemaa sen toimintaympdristossd, yrityksen asemaa verkostossa tai verkostoissa.
Yrityksen tulisi pystyd asemoimaan itsensd erilaisiin asemiin ja rooleihin eri verkostoissa
sekd sopeuttaa toimintansa verkostojen keskenddn ristiriitaisiinkin tavoitteisiin. Entisti
tarkeampad olisi pohtia verkoston kilpailukykyé ja tapoja vahvistaa sitd koko verkoston
tasolla. Tdhan tarpeeseen kehitettiin strategiatyokalu, jolla helpotetaan yritysten vilistd
neuvottelua yhteisesti verkostostrategiasta.

Verkoston sopivaa kokoonpanoa pohdittaessa ja verkostoa muodostettaessa on keskeistd
arvioida potentiaalisten verkostokumppanien verkostoitumishalua ja -kykya sekéd miettid
verkostoyritysten vilistd ty0jakoa. Téhédn liittyen nousi tarve verkostokumppanien
osaamisldhtdisille arvioinnin ja valinnan menetelmille. Hankkeen tuloksena kehitettyjen
menetelmien teoriatausta kuvataan tdmin julkaisun toisessa osassa. Menetelmét kuva-
taan karkealla tasolla, koska ne saatetaan lopulliseen muotoonsa ja tuotteistetaan vuoden
2007 aikana.
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3. Evoluutiomalli ja verkoston
kehittamismenetelmat

Jokaisella organisaatiolla on oma kehityshistoriansa. Se on ympéristonséd poliittisten,
taloudellisten ja sosiaalisten muutosvoimien muovaama. Siksi verkoston kehitysdyna-
miikkaa tarkasteltaecssa on huomioitava myos sen toimintaympariston, kontekstin, muu-
tokset, jotta voidaan paremmin ymmaértdd verkoston nykyiset toimintamallit ja -
prosessit. Burgelman esittdd organisaation evoluutioteorian ndkdkulmasta yrityksen
evoluution tarkastelua kolmella tasolla: yrityksen ja ympériston rajapinnalta, yrityksen
strategian ja yrityksen sisdisten toimintaprosessien tasoilta (kuva 5).

Toiminta-
ymparisto

ja organisaation
konteksti

Organisaation
strategia

Organisaation sisdinen toimijatason
vuorovaikutus

Kuva 5. Organisaation evoluution ja kehitystyon tarkastelun tasot (mukaillen Burgelman
2003).

Vastaavasti ndma kolme tasoa voidaan erottaa myos yritysverkoston kehitysdynamiik-
kaa tarkasteltacssa ja ne on otettava huomioon myos menetelmékehityksessid. Ndiden
kolmen tason painotukset vaihtelevat verkostoittain ja haasteet ovat erilaiset kullakin
tasolla.

3.1 Verkosto ja sen toimintaymparisto

Rinnakkaisen evoluution (co-evolution) kisitteen mukaisesti yhteydet organisaation —
yrityksen — ja sen kontekstin vililld limittyviét toisiinsa ja yrityksen monet toimet ja suh-
teet vaikuttavat sen ympariston kehittymiseen. Vastaavasti ympéaroivastéd todellisuudesta
ja toimintaympéristoon liittyvistd kehitystarpeista tulee osa yrityksen peruskasitystd ja
toimintamallia. Seki yritys ettd sen ympdristdé muuttuvat monimutkaisten verkostojen
vuorovaikutuksesta, joka ylittdd perinteiset sisdisen ja ulkoisen toiminnan rajat.
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Monimutkaisten sopeutuvien jarjestelmien (CAS, Complex Adaptive Systems) késitteen
mukaisesti yritys ja ympéristd kehittyvat rinnakkaisesti, koska ne ovat vastavuoroisesti
riippuvaisia toisistaan (Choi et al. 2001). Artikkelissaan Choi et al. (2001) korostavat,
ettd useista toimijoiden tasoista muodostuvia toimittajaverkostoja on tarkasteltava mo-
nimutkaisten sopeutuvien jérjestelmien teorian kautta, jotta voidaan ymmaértdd tdma
osien vilinen riippuvuuden aiheuttama jéarjestelmédn dynamiikka sekd rinnakkainen ke-
hittyminen ympériston kanssa (kuva 6). Avoimemmissa tasavertaisten kumppanien
muodostamissa verkostoissa tai verkostojen syntyvaiheessa vuorovaikutus ympariston
kanssa on vield voimakkaampaa ja dynamiikka useampitasoista.

Rinnakkainen kehittyminen

* Naennainen- tasapaino
* Epalineaarinen muutos
* Epasatunnainen tulevaisuus

Sisdiset Mekanismit

Ymparisto
* Toimijat )
* Itse-organisoituminen ja ’ quamu!(ka .
ilmaantuminen * Epatasainen ja
turbulentti

* Liitynnat
 Ulottuvuudet

Kuva 6. Monimutkaisten sopeutuvien jdrjestelmien dynamiikka (mukaillen Choi et al.
2001).

Toimintaympdariston ja organisaation rinnakkainen kehittyminen tapahtuu variaatioiden
syntymisen, valinnan, sdilyttimisen ja kilpailun prosessien kautta (Burgelman 1991;
Foster & Metcalfe 2001).

Saman toimialan yritysten variaatiot syntyvét tuote-, organisoitumis- tai menetelmain-
novaatioina. Niiden menestymisen evaluointi ja valinta tapahtuu markkinakilpailuna
yritysten erilaisen kannattavuuden kautta. Késitys toimialan kilpailuedun perusteista
muodostuu valinnan, siilyttdmisen ja kilpailun prosesseissa. Se taas vaikuttaa organi-
saation valintaympériston sekd sisdisten rutiinien ja inertian muodostumiseen. Seuraa-
vassa kuvassa esitetddn tdhidn organisaation ja sen ympériston rinnakkaiseen evoluutio-
prosessiin vaikuttavia dynaamisia muutosvoimia ja niiden vuorovaikutussuhteita erityi-
sesti verkoston kehitystyon kontekstissa (kuva 7).
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Toimialan kilpailuedun
perusteet

A A

A 4

Verkoston |, Sisainen valintaymparistd |« ,| Strategian
strategia toteuttaminen

A A

Verkoston erityisosaaminen
(kilpailuetu)

Kuva 7. Dynaamiset muutosvoimat verkoston kehitystyon kontekstissa (mukaillen
Burgelman 2003).

Teknologiateollisuudessa kehityskulkuna on ollut verkostoitumisen merkityksen koros-
tuminen (Tsupari et al. 2001; 2004). Tuotantoverkostolla on luotu kilpailukykyé tehos-
tamalla prosessien vilisié rajapintoja ja pienentimalla transaktiokustannuksia. Kilpailun
siirryttyd yritysten vélisestd kilpailusta verkostojen viliseen kilpailuun on l6ydettava
uusia verkoston kilpailukykyd parantavia tekijoitd. Tuotannollisesta yhteistydstd on jo
edetty tuotekehitysyhteistyohon ja uusien asiakasldhtdisten ratkaisujen rakentamiseen
(Mboller et al. 2004).

Perinteisissd hierarkisissa tuotantoverkostoissa keinona on kustannustehokkuuden kehit-
tdminen ja asiakkaiden suunnasta vaaditaan usein verkostojen kustannusten ldpindky-
vyyttd. Riskind téllaisissa verkostoissa on toimittajan liukeneminen laajennettuun tuot-
teeseen (Valkokari et al. 2006), kun toimittajien vastuulle siirtyy yha suurempia koko-
naisuuksia ja palveluja, joita ne eivét osaa hinnoitella.

Kilpailun muuttuessa yritysten vélisestd verkostojen véliseksi on 18ydettiava uusia kil-
pailukykyd parantavia tekijoitd. Kilpailuetu voi muodostua myds luomalla uusia litke-
toimintamahdollisuuksia verkostoitumalla toimialarajojen ylitse ja yhdistdmalla erilaista
teknologiaosaamista. Oleellista téllaisen uutta liiketoimintaa luovan innovaatioverkos-
ton kehitysty0dssé ja sen haaste organisaation sisdiselle valintaymparistolle on kyky rik-
koa toimialan, verkoston tai yrityksen sisdisid perustotuuksia. Kehitysty6 on tilldin to-
teutettava jatkuvassa vuorovaikutuksessa mahdollisten asiakkaiden kanssa, jotta koko
verkostolle muodostuu yhteinen késitys verkoston palvelujen ja tuotteiden lisdarvosta
asiakkaille.
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3.1.1 Verkostosuhteiden jasentaminen verkostokonseptilla

Yritys toimii usein osana useita yritysverkostoja, ja yhteistyon syvyys eri verkostoissa
vaihtelee. Yritys voi samanaikaisesti toimia esimerkiksi osana vertikaalisia tuotantover-
kostoja seké horisontaalisia myynti-, markkinointi- ja tuotekehitysverkostoja. Liséksi se
voi osallistua erilaisiin yritysten vilisiin oppimis- ja kokemustenvaihtofoorumeihin.
Uusia innovatiivisia ratkaisuja voidaan etsid verkostoyhteistyolld esimerkiksi toimialat
ylittdvien innovaatioverkostojen avulla.

VerKa-hankkeessa kehitettiin yrityksen verkostokonsepti -menetelmd, jota kdytetdén
jasentdmadn yrityksen yhteistyoverkostojen kenttda (kuva 8).

Toimialarajat ylittavat innovaatioverkostot

Yritys __________ Liiketoimintaosaaminen
' Verkostokonseptit
Horisontaaliset Prosessiosaaminen
myynti ja Asiakassuhteen hallinta
markkinointi-,
opplmls-, . Teknologiaosaaminen
tuotekehitys- ja
kehittamis- :
© ;[(ta t ? Tuotanto ja Tuote- ja
verkosto suunnittelu teknologiakehitys

Taloushallinto ja
tietojarjestelmat

Vertikaaliset tuotantoverkostot

Kuva 8. Yrityksen verkostosuhteiden jéisentiminen.

Verkostokonseptilla kuvataan verkoston yhteinen liiketoimintamalli (Chesbrough &
Rosenbloom 2002). Verkostokonseptilla kuvataan karkealla tasolla verkostojen perus-
tehtavit, asiakaskunta, kokoonpanot, rakenteet, tyonjaot ja yhteistyokumppanien roolit,
hinnoittelu- ja ansaintamallit sekd asema liiketoimintaympéristdssd. Sen avulla muodos-
tetaan ndkemys verkostoyhteistyOn tavoitteista ja perustehtdvistd sekd tarvittavasta
osaamisesta ja yhteistydkumppaneista. Verkostokonseptilla voidaan kuvata verkostoi-
tumisen tavoitteita potentiaalisille yhteistyokumppaneille ja luoda ndin pohjaa yhteis-
ty0lle, strategiapohdinnoille ja verkoston yhtendisen toimintamallin luomiselle.

28



Verkostokonseptin luonnin tirked osa on pohtia verkostoyritysten vélistd tyonjakoa ja
mahdollisten uusien kumppanien hankkimista verkostoon. Tdma edellyttdé ensin yrityk-
sen oman ydinosaamisen ja potentiaalisten yhteistydkumppanien tunnistamista.

Yrityksen keskittyessd ydinosaamiseen on paitettivd, mitd toimintoja pidetddn yrityk-
selld itsellddn ja mitkd kannattaisi ulkoistaa. Verkosto voi muodostua verkoston pai-
miehen ulkoistaessa toimintojaan alihankkijoille (Raatikainen & Ahopelto 1997). Tél-
16in resurssien ja osaamisen hankinta ja sitd tukeva verkoston kehitysty®d on linkitettidva
yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja huomioitava yritysten sisdisen kehitystilanteen vaa-
timukset (Leahu et al. 2005). Potentiaalisten kumppanien sopiva osaaminen ei yksin
takaa onnistunutta verkostoyhteistyotd, vaan yritysten strategisten tavoitteiden ja toi-
mintatapojen on tuettava yhteistyOta.

3.1.2 Yrityksen erilaiset verkostoroolit

Ulkoistamispédétokset voivat olla yksi verkoston pddmichen suunnalta tuleva sysdys
verkoston muodostamiselle tai sen kokoonpanon muuttamiselle. Verkoston kokoonpano
voi muuttua myo0s toimittajan aloitteesta esimerkiksi, kun toimittaja keskittdd toimituk-
siaan muutamalle isoimmalle asiakkaalleen. Molemmissa rooleissa — sekd paamichen
ettd toimittajan — on tdrkedd ymmirtdd, millaisessa roolissa yrityksen on kannattavinta
toimia missdkin verkostossa. Taméi vaatii yrityksen liiketoimintaympériston tuntemista
ja yrityksen asemointia siind.

Yrityksen rooli verkostossa voi olla esimerkiksi verkoston kérkiyritys, tasa-arvoinen
kumppani, jérjestelmitoimittaja, osavalmistaja tai komponenttitoimittaja. Toimialan
kilpailukyvyn ja uudistumisen ndakokulmasta on tarkedd, ettd yritykset ovat erilaisia ja
toimivat eri rooleissa — kehittyvé toimiala tarvitsee toisiaan tdydentdvissd rooleissa toi-
mivia yrityksid ja muita toimijoita.

Erilaiset suhde- ja verkostoportfoliot (Moller et al. 2004) ovat keino analysoida ja johtaa
organisaation suhdeverkostoa. Téllaisten makrotason analysointi- ja kuvausmenetelmien
avulla yritykset voivat pohtia omaa asemaansa osana toimialan kilpailutilannetta ja ar-
vonluomisjérjestelmdd sekd mahdollisuuksia kilpailuedun saavuttamiseen erilaisilla
verkostoilla. Myos litketoimintayhteisé (Business Ecosystem) -késitteelld voidaan kuvata
yrityksen suhdetta liiketoimintaympériston muihin toimijoihin sekd verkostojen ja yri-
tyksen verkostoroolien dynamiikkaa.

Toimintaympériston ja toimialan tilanteella (dynaaminen tai vakaa) on vaikutus myos

verkoston vuorovaikutuksen ja sosiaalisten suhteiden hallinnan kysymyksiin. Dynaami-
sessa ympéristdssd avoin verkostoituminen ja vuorovaikutus useiden toimijoiden kanssa
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ovat tarkeitd kilpailutekijoitd, koska asioiden kehittyessd nopeasti eri toimijat tietdvét eri
asioita. Kypsdssd toimintaymparistossa taas kaikki yritykset tietdvdt enemmain paillek-
kiisid asioita, ja suhteiden hallinnassa on tarkemmin arvioitava eri yhteistyosuhteiden
hyotyjd ja kustannuksia. Myos kilpailuaseman muuttumisen hyvéksyminen on osa ny-
kyistd verkostojen dynamiikkaa — samat yritykset voivat olla eri verkostoissa seké tois-
tensa kilpailijoita ettd yhteistyokumppaneita.

Yrityksen verkostorooli -menetelméd kiytetddn yrityksen verkostoroolien pohtimiseen
eri verkostoissa. Menetelmd on osa yrityksen verkostosuhteiden hallintaa ja yrityksen
asemointia helpottava strateginen tydkalu. Sen avulla voidaan tarkastella myos alueelli-
siin miniklustereihin liittyvid kehitystarpeita (Koivisto et al. 2004). Menetelmalla jaotel-
laan yritykset innovatiivisuuden ja toimintaympériston turbulenttisuuden sekd verkos-
tosuhteiden laajuuden perusteella veturiyritykseksi, erikoisosaajaksi, vahvaksi pddmie-
heksi ja perustoimijaksi (kuva 9).

Innovatiivisuus ja liiketoimintaympariston

turbulenttisuus

Erikoisosaaja

- Korkea innovatiivisuus ja
turbulentti toimintaymparisto.

- Yhteisty0 ja kehittdminen
asiakkaiden kanssa tiivistd mm.
tuotekehityksessa.

- Muutamia avaintoimittajia,
kehittdminen 1&hinnd kahden
keskista.

Veturiyritys

- Tuotetta ajatellaan asiakkaan
ongelmien ratkaisijana ja
palveluna.

- Merkittava asema
liketoimintaymparistossa.

- Laaja yhteistydverkosto
(asiakkaat, avaintoimittajat,
asiantuntijapalvelut).

- Verkoston kehittdminen usein
monenkeskista.

Perustoimija

- Toiminta keskittynyt kypsalle ja
hitaasti muuttuvalle toimialalle.

- Tuotteet perinteisia.

- Toimii riippumattomasti
liketoimintaympariston muista
toimijoista.

- Muutamia avaintoimittajia.

- Kehittdminen [ahinna yrityksen
sisaista.

Vahva paamies

- Toiminta kypsalla hitaasti
muuttuvalla toimialalla.

- Laaja toimittajaverkosto,
joilta ostetaan lahinna
yksittaisia komponentteja.

- Ostotoiminta perustuu pitkalti
kilpailuttamiseen, vahan
yhteista toiminnan
kehittdmista.

Verkostosuhteiden monimutkaisuus >

Kuva 9. Yrityksen verkostoroolit.

Kullakin verkostoroolilla (veturiyritys, erikoisosaaja, vahva pdémies, perustoimija) on
omat vahvuutensa ja toisaalta myos riskinsa, jotka yrityksen tulee huomioida toiminnas-
saan. Namé vahvuudet ja riskit kannattaa huomioida my®ds pohdittaessa yrityksen pi-
demmin aikavilin tavoitteita ja strategisia linjauksia.
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Yrityksen verkostorooli -menetelmén avulla pohditaan, missd rooleissa yritys on vah-
vimmillaan ja mitkd roolit tarjoaisivat uusia liiketoimintamahdollisuuksia tulevaisuu-
dessa. Tdmédn pohjalta tehddén padtoksid siitd, mihin yrityksen tulisi tulevaisuudessa
keskittyd, ja muodostetaan uusia strategiapolkuja yrityksen kilpailukyvyn parantamiseksi.
Toisaalta menetelmilld tunnistetaan kehitystarpeet erilaisissa verkostorooleissa toimit-
tacssa.

Useissa erilaisissa verkostorooleissa toimiminen voidaan ndhdd vahvuutena, tai se voi
lisatd kehityshaasteita, kun toimitetaan esimerkiksi eri asiakkaille, joiden alihankinta-
verkostossa toimitaan eri pelisddnndilld. Samoin verkostojen erilaiset, joskus jopa ris-
tikkéiset tavoitteet aiheuttavat omat haasteensa verkostoyhteisty6hon.

3.1.3 Yrityksen ja verkoston tavoitteet

Verkostoyhteistyon tulisi olla houkuttelevaa sekd yksittdisen verkostoyrityksen etti ko-
ko verkoston nikokulmasta. Haasteena yksittiiselld yritykselld on vastata eri verkosto-
jen erilaisiin tavoitteisiin. Yrityksen sisdisten toimintatapojen on tuettava verkostossa
toimimista, jotta yhteistyd voi olla tehokasta. Erityisesti yhteistyOsuhteen syventyessa
on tarkedd, ettd yrityksen ja verkoston tavoitteet ja toimintatavat ovat yhdensuuntaiset ja
yhteisesti sovittu verkostokumppanien kesken. Pitkdjanteisen yhteistyon kehittamisen ja
syventdmisen perusteena pitdd olla vankka ndkemys siitd, missd verkostoissa ja minkd
yhteistyokumppanien kanssa kannattaa pyrkid esimerkiksi strategisen yhteistyon tasolle
ja missd taas ei.

VerKa-hankkeessa kehitetylld Yrityksen verkostoportfolio -menetelmélld arvioidaan
yrityksen ja verkoston tavoitteiden yhdensuuntaisuutta. Menetelmilld arvioidaan toi-
saalta sitd, miten yrityksen omat panostukset ja osaaminen tukevat verkoston tavoitteita,
ja toisaalta sitd, miten verkoston tavoitteet tukevat yrityksen tavoitteiden saavuttamista.
Menetelmén avulla pyritdén helpottamaan padtdksentekoa siitd, mihin verkostoihin yri-
tyksen kannattaa erityisesti keskittdd panoksensa (kuva 10).
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Voimakkaasti

Panosta yhteistyon

kehittamiseen valikoidusti. Kasvata yhteisty6ta ja
Jos yhteistyolla on suuri vahvista yrityksen
merkitys, pyri asemaa verkostossa.

vaikuttamaan
verkoston tavoitteisiin.

Yrityksen
panostukset ja
osaaminen
tukevat verkoston
tavoitteiden

saavuttamista . Yllapida yhteistyota
Yllapida ainoastaan

. Nnoasta ja kehita
Josty:]teldSt}I/I?”ta yrityksen osaamista
on taloudellista tukemaan

merkitysta. verkoston tavoitteiden

saavuttamista.
Panosta yrityksen
asemaan verkostossa.

Heikosti

Heikosti Voimakkaasti

Verkoston tavoitteet tukevat yrityksen
tavoitteiden saavuttamista

Kuva 10. Yrityksen ja verkoston tavoitteiden yhdensuuntaisuus.

Vaikka yrityksen ja verkoston tavoitteet ovat ristiriidassa, yrityksen kannattaa luonnolli-
sesti yllapitdd yhteistyOsuhdetta, jos silld on taloudellista ja liiketoiminnallista merkitys-
td. Toisaalta yritys voi my0s pyrkid suuntaamaan toimintaansa houkuttelevan verkoston
tavoitteiden suuntaan uusien liitketoimintamahdollisuuksien luomiseksi. Jos yritykselld
on riittivdn vahva asema verkostossa, se voi pyrkid osaltaan vaikuttamaan verkoston
tavoitteisiin ja toimintatapoihin niin, etti ne tukevat yrityksen omia tavoitteita. A#rita-
pauksissa tavoitteiden ristiriitaisuus voi johtaa tilanteeseen, jossa kyseenalaistetaan yh-
teistyosuhteen jatkuminen.

Verkoston kokoonpanon muotoutuminen tapahtuu yritysten omien sisdisten paiatosten ja
verkostotason neuvottelujen tuloksena. Kussakin verkostoyrityksesséd arvioidaan, mihin
verkostoihin sen kannattaa kuulua ja mihin yhteisty6hon kannattaa panostaa etenemailld
esimerkiksi strategiseen kumppanuuteen asti. Toisaalta verkostotasolla verkostoon voi-
daan pyrkid 10ytdmadn sopivia jo olemassa olevia verkostoyrityksid tdydentivid yhteis-
tyokumppaneita.
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3.1.4 Verkostokumppanien arviointi ja verkoston kokoonpano

Kun verkosto muodostetaan uuden liiketoimintaidean pohjalta, on liiketoimintamahdol-
lisuuden oltava riittdvin houkutteleva, jotta se luo perusteet tiedon jakamiselle ja luot-
tamukselle yhteistoiminnan onnistumisesta (Miles et al. 2006). Téllaisen uutta liiketoi-
mintaa luovan verkoston jésenten ja suunnittelijoiden on ymmarrettava, ettd yhteistoi-
minta ja tiedon jakaminen on vapaaehtoinen ja itseorganisoituva prosessi. Verkoston
syntymistd ja yhteistyon tekemistd voidaan vain rohkaista ja aktivoida, mutta yhteistoi-
mintaan, avoimuuteen ja luottamuksen syntyyn toimijoiden vililld ei voida pakottaa.
Yrityksilld pitdd olla verkostoitumiskyvyn lisdksi halua verkostoitua kumppaniensa
kanssa ja panostaa yhteistyohon.

VerKa-hankkeessa kehitetylld Verkostokumppanien arviointi ja verkoston kokoonpano
-menetelmaélld tuetaan sopivien yhteistyokumppanien 16ytdmistd. Menetelmilld arvioi-
daan verkostoitumisen mahdollisuuksia ja uhkia verkoston liiketoimintaympériston ja
sidosryhmien suhteen. Yritysten vélisten strategisen tason neuvottelujen pohjalta arvioi-
daan potentiaalisten kumppanien verkostoitumiskykya ja -halua (kuva 11).

Verkostoitumisen mahdollisuudet ja uhat
- Ymparist6 ja sidosryhmat: poliittinen tilanne, lainsdadanto, talous, teknologia,
toimiala, asiakkaat, edustajat, omistajat, tyontekijat, yhteiskunta

Potentiaalisen kumppanin verkostoitumishalu
- Odotukset ja motivaatio: tavoitteet, visio, tehtava, rooli, arvot ja
prioriteetit

Potentiaalisen kumppanin verkostoitumiskyky

Riskien hallinta ja jatkuvuus
- Riskitarkastelut ja toiminnan jatkuvuus

Toiminnan tuloksellisuus ja parantaminen
- Hinnoittelu, kannattavuus (yritys ja arvoketju)

Toteutuneet tulokset
- Asiakkaat, henkilosto, taloudelliset mittarit

Prosessien hallinta
- Tilaus-toimitus, kustannusten ja materiaalien hallinta, yhteistydvalmiuksien kehittdminen

Strateginen kehittaminen
- Muutosten hallinta, asiakassuuntautuneisuus, uudistuminen, osaaminen ja henkilosto

Liikeidea

Kuva 11. Potentiaalisten verkostokumppanien verkostoitumiskyvyt ja -halut.
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Talld menetelmilld tuetaan yritysten vilisid strategisia neuvotteluja mahdollisesta yh-
teistyon kdynnistimisesti. Jos on tarpeen arvioida yksityiskohtaisemmin toimittajakump-
panin operatiivista verkostoitumiskykyé, menetelménd voidaan kéyttdd esimerkiksi Ver-
kostoReittausta'™ (Ruohomiki et al. 2003).

Potentiaalisten kumppanien arvioinnin ja valinnan tuloksena tdydennetdin verkostokon-
septia kuvaamalla yksityiskohtaisemmin verkoston rakenne, kokoonpano ja tehtivinjako.
Kun verkoston tavoitetila ja kokoonpano ovat selvilld, voidaan muodostaa verkostolle
yhteistd strategiaa ja konkreettisempia kehityssuunnitelmia verkostoitumisen mahdolli-
suuksien pohjalta.

3.2 Verkostostrategia ja strategisen tason yhteistyo

Verkoston strategisella tasolla konseptuaalisissa vaiheissa, kuten synty-, kdynnistys- ja
uudestaankehitysvaiheessa, on tirkedd yhteisen ndkemyksen muodostaminen verkoston
visiosta ja tavoitteesta tai ndiden uudelleenarviointi. Yhteisten merkitysten ja tietimys-
perustan muodostuminen sekd toiminnan kehittdmisen ja arvioinnin kdytdnndistd sopi-
minen edellyttdvit, ettd verkostolla on yhteinen ndkemys olemassaolonsa syisti ja pe-
rustehtévasta.

Verkoston yhteisen strategian ja ndkemyksen luominen seké strategisen verkoston ohjaus
ovat merkittivid tekijoitd, joilla voidaan luoda kilpailuetua. Muodostamalla verkoston
yhteinen kasitys sen tarkoituksesta ja tavoitteista mahdollistetaan osaamisten yhdistdmi-
nen ja uusien liiketoimintamahdollisuuksien luominen sekd verkoston joustava strategi-
nen ohjaus ja verkostoyritysten sitoutuminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.

Verkostostrategia muodostetaan strategisen ja rakenteellisen kontekstin sekd ympériston

muutosvoimien ristipaineessa. Verkostostrategian muodostaminen on erdinlainen jatkuva
vuoropuhelu verkoston strategisen ja rakenteellisen kontekstin vililld (kuva 12).
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Yleiset,
verkoston
johdon Strateginen >
kaynnistamat konteksti
strategiset

toimet

y

Verkosto-
strategia

b

1L

QisuedwA

y

Indusoidut,
verkostossa
syntyvat
strategiset Rakenteellinen
toimet konteksti

Kuva 12. Verkostostrategiaan vaikuttavat muutosvoimat (mukaillen Burgelman 2003).

Strateginen konteksti kuvaa sitd viitekehysté, jonka yritysjohdon kéynnistimat strategi-
set toimet muodostavat. Tdma kuvaa sitd ns. “virallista”, usein kirjoitetussa muodossa
olevaa verkostostrategiaa, joka mééritellddn johtotasolla. Rakenteellinen konteksti taas
kuvaa sitd, mitd verkoston toiminta on kdytdnndssd — mikd on verkoston ja sen paatok-
senteon rakenne, miten kdytdnnon toiminta on strategian mukaista ja toisaalta mitd im-
pulsseja se antaa strategisen kontekstin suuntaan.

Tavoitteena on saavuttaa sellainen tila verkostoon, ettei muutosvoimien vilille synny
liian voimakkaita ristivetoja. Tdma vaatii verkostossa jatkuvaa strategiaprosessia, jossa
sovitetaan yhteen verkoston toimintaympériston muutokset, johdon nikemykset ja visiot
sekd kaytdnnon toiminta. Oleellista muuttuvassa toimintaympéristdssd on verkoston ja
verkostoyritysten kyky uudistua ja luotsata muutokset nopeasti kdytdnnon toimintaan.

Verkostostrategian muodostamisen eroja voidaan kuvata rakenteellisen ulottuvuuden
avulla kérkiyrityksen ja tasavertaisten kumppanien luomassa verkostossa. Molemmissa
tapauksissa verkoston strategian muodostumista voidaan pitdd neuvotteluna yritysten
omien ja verkoston strategisten tavoitteiden vaililld, kuten strateginen voimasuhde
-koulukunta (Mintzberg et al. 1998) kuvaa. Kérkiverkostossa strategia muodostuu kui-
tenkin selkedsti kdrkiyrityksen strategian ympérille. Verkostoyritysten tulee sopeuttaa
toimintansa tavoitteiden mukaiseksi, tai ristiriitaiset tavoitteet voivat johtaa jopa verkos-
ton purkautumiseen.
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Verkoston rakenteellinen ulottuvuus ndkyy myds yhteisissd strategisen ohjauksen toi-
mintamalleissa. Suljetussa kérkiyritysverkostossa voivat yhteiset seurannan kaytinnot
ulottua verkoston kustannusten hallintaan asti, mutta strateginen yhteistyd voi silti olla
melko véhiistd, eikd yhteistyon tavoitteista ole luotu yhteistd kisitystd. Verkostossa,
jonka tavoitteena on uuden litketoiminnan luominen tai toiminnan uudistaminen, strate-
gisen ohjauksen toimintamallit ovat joustavampia.

Perinteinen strateginen suunnittelu perustuu nikemykseen, jonka mukaan liiketoimin-
taympéristd on tunnettu, vakaa ja ennakoitavissa oleva (Entrekin & Court 2001). Siksi
se ei sovellu jatkuvasti muuttuvien avoimien verkostojen strategiseen ohjaukseen.
Emergentin strategian toimintamallilla tavoitellaan strategista joustavuutta, kun itseor-
ganisoituvan systeemin kasitteiden mukaisesti mahdollistetaan organisaation useampien
tasojen osallistuminen strategiseen ohjaukseen. Perusldhtokohtana on organisaatioiden
ihmisldhtdinen kyvykkyyksien ja osaamisten tunnistaminen, jolloin johdon rooliksi jaa-
vit enemmén mentorin ja sparraajan tehtavét, kun strateginen tavoite on saatu kuvattua.

Liiketoimintasuhteiden johtamisen ja ohjauksen haasteet vaihtelevat verkostoitumisen
tason mukaan. Moller ja Halinen kuvaavat titd verkoston hallinnan viitekehyksen avulla

(taulukko 6).

Taulukko 6. Verkoston hallinnan viitekehys (Moller & Halinen 1999).

Taso

Verkostoitumisen taso

Johdon haasteet

Virtuaaliorganisaatiot

— visiointi verkostossa

Verkostojen luoma
ymparistd, sen rakentei-
den, prosessien ja evoluu-
tion ymmartaminen tarkeaa

— Strategisten mahdollisuuksien
Idytédminen ja kehittdminen

— Strategisten verkostojen
kehittdminen

Yritykset verkostossa

— verkoston hallinta

Yrityksen aseman ja
suhteiden analysointi

— Uusiin verkostoihin liittyminen
ja niiden muodostaminen

— Yrityksen aseman muuttaminen

Suhteiden portfolio
— portfoliojohtaminen

Resurssien ja toimintojen
seka toimijoiden (ja
suhteiden) tarkastelu ja
vaihtoehtoiset toimintatavat
(itse/ulkona)

— Optimaalisen yhdistelman
I6ytédminen

Vaihtosuhteet
— suhteiden hallinta

Suhteiden
(kumppanuuksien)
luominen, hallinta ja
paattdminen yrityksen
avainkyvykkyyksia

— Miten evaluoida suhteiden
tulevaisuuden arvo

— Tehokas suhteiden hallinta
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Virtuaaliorganisaatioiden ja verkostoymparistdjen hallinnassa painottuvat toimintaym-
paristoon ja verkostokontekstiin liittyvit kysymykset. Vastaavasti suhteiden portfolio ja
portfoliojohtaminen ovat verkoston strategisen johtamisen toimintamalleja. Tehokkaassa
vaihtosuhteiden hallinnassa painottuvat sosiaalisten suhteiden ja yksildtason vuorovai-
kutuksen hallinnan keinot.

3.2.1 Verkostostategia

Verkostostrategian muodostaminen on neuvottelu yritysten omien ja verkoston strate-
gisten tavoitteiden vélilld. Samoin se on verkoston sisdisten ominaispiirteiden ja verkos-
ton liitketoimintaympdriston haasteiden ja mahdollisuuksien yhteensovittamista. Verkos-
ton toiminnalle ja menestymiselle on tirkedd muodostaa verkostoyritysten yhteinen né-
kemys verkoston perustehtdvastd — onko se esimerkiksi tuotanto, myynti ja markkinointi,
tuotekehitys tai vaikka uusien innovatiivisten toimintatapojen kehittdminen ja yritysten
keskindinen oppiminen ja kokemustenvaihto. Verkoston toiminta ja sen pidemméin ai-
kavilin kehittiminen vaativat selkedn yhteisen kuvan siitd, mihin verkostoyhteistyolld
pyritéén.

Hankkeessa kehitetty Verkostostrategia-menetelmé perustuu INNOPro-hankkeessa ke-
hitettyyn yritysten strategialuotaimeen (Koivisto 2005). VerKa-hankkeessa sitd jatkoke-
hitettiin yritysverkostojen kéyttoon soveltuvaksi. Verkostostrategia-menetelmilld koo-
taan verkostoyritysten nikemykset yhteen ja mairitetddan 3—5 vuoden tdhtdimen kehitys-
suunnitelma. Menetelméilld arvioidaan verkoston asemaa sen liiketoimintaympéristossa,
muodostetaan verkoston visio seké valitaan keskeiset kehitysteemat ja toiminnan mittarit.

Verkostostrategia (kuva 13) sisdltdd seuraavat osa-alueet:

— liikketoiminnan valinta ja madrittely

— vision valinta ja médrittely

— taktiikan valinta ja méadrittely

— osaamisen kehittiminen ja médrittely

— resurssien hallinta ja kehittiminen

— suorituskyvyn kehittdminen ja mittaaminen.
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Kuva 13. Verkostostrategian osatekijdit (mukaillen Koivisto 2005).

Verkoston toimintaa ohjaava verkostostrategia pitdd sisdllddn yhteisen tahtotilan kuva-
uksen lisdksi myds kuvauksen verkoston ohjausmallista: miten verkoston strategisten
tavoitteiden saavuttamista seurataan, millaisia mittareita hyddynnetédn ja miten pééte-
tddn toimenpiteistd. Esimerkiksi sddnnollisesti jirjestettdvit verkostopdivit voivat olla
tilaisuus, jossa seurataan strategian toteuttamista ja asetetaan uusia tavoitteita. Verkos-
ton yritysten edustajista muodostuva strategiaryhmé voi olla toimija, joka pdattdd toi-
menpiteistd. Jotta verkoston toiminta ja sen kehittiminen saataisiin mahdollisimman
tehokkaaksi, on tarpeen pohtia verkostotasolla, miten yhteistyd organisoidaan sopivim-
malla tavalla.

3.3 Verkoston sisainen dynamiikka

Positiivisia, hyodyllisid verkostoja ja verkostorakenteita on alettu tulkita sosiaaliseksi
pddomaksi. Eri 1dhestymistapoja heijastavat esim. Coleman (1990) ja Burt (2004), jotka
késittelevdt verkostojen rakenteen vaikutuksia verkostojen sosiaalistaen pddomaan. Co-
lemanin mukaan verkoston koheesio eli lukuisat, luultavasti 16yhit siteet toimijoiden
vililld tuottavat sosiaalista pddomaa, koska verkostoon on muodostunut vahva luotta-
mus ja yhteisid — kirjoittamattomia — sddntdjd, jotka tukevat yritysten vilistd tehokasta
tiedonkulkua.
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Toisaalta, Burtin ndkokulmana on, ettd verkostoyritysten tulisi pyrkid vilittdjien ase-
maan eli solmuksi toisistaan kaukana olevien toimijoiden vilille. TAméa luo sosiaalista
arvoa vilittdjiasemassa olevalle yritykselle. Niin siksi, ettd vilittdjdasemassa oleva yri-
tys saa eri ldhteistd runsaasti erilaista tietoa ja silld on liséksi kontrolliasema téhéin tie-
toon liittyen.

Ahuja (2000) kuvaa artikkelissaan, miten suorat ja epdsuorat siteet sekd rakenteelliset
aukot vaikuttavat tiedon hallintaan ja kykyyn késitelld uusia asioita. Niitd asioita sel-
vennetddn seuraavassa kuvassa (kuva 14).

M

Kuva 14. Esimerkki verkoston rakenteesta (mukaillen Ahuja 2000).

Toimijoilla A, B, C ja D on kaikilla toistensa vililld suorat siteet. Ndin ne luovat sulje-
tun verkoston, jossa ei ole rakenteellisia aukkoja minkd&n mukana olevan toimijan valilla.
Organisaatio B:ll4 on suorat siteet E:n, F:n ja G:n kanssa, ja ndilld on edelleen siteet L:n
ja M:n kanssa. L ja M ovat B:n ndkokulmasta epdsuoran siteen padssd. Kuvassa on
myds rakenteellisia aukkoja (eli toimijoita, joiden vélilld ei ole siteitd) esimerkiksi E:n,
H:n ja K:n vililla.

Suorat siteet mahdollistavat tietimyksen jaon sekd mahdollisuuden osaamisen ja resurs-
sien joustavaan tdydentdmiseen ja hallintaan, mutta toisaalta ne lisddvét yhteistyon kus-
tannuksia. Epdsuorat siteet voivat tarjota my6s hyotyéd — ilman merkittavid kustannuksia.
Téllaisia etuja ovat esimerkiksi uuden tai erilaisen tietimyksen ja tiedon siirtyminen
useammalta toimijalta. Henderson ja Clark (1990) toteavat artikkelissaan, ettd organi-
saatioiden tietimyksen ja tiedon prosessoinnin rakenteet heijastavat tuotteen rakennetta.
Tdmé saattaa vaikeuttaa tiedonkésittelyd ja uuden tiedon luomista suljetuissa, tiettyd
tuotetta valmistamaan syntyneissd — usein kérkiyritysvetoisissa — verkostoissa, kun tuo-
te muuttuu, on muuttumassa tai sitd on tavoite muuttaa. Sama saattaa tuotteen lisdksi
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koskea muitakin innovaatioita, kuten toimintatapamuutoksia. Siksi verkoston siirtyessi
vaiheesta toiseen tai kehittdessddn toimintaansa on sovellettava erilaisia tyokaluja ja
menetelmid.

Tutkimuksessaan Ahuja (2000) késittelee myds rakenteellisia aukkoja ja niiden vaiku-
tuksia innovatiivisuuteen. Tdmén tutkimuksen lopputulos ei ole yksiselitteinen. Néyttaa
silté, ettd litketoimintaympériston luonne (dynaaminen vs. vakaa) vaikuttaa siithen, mil-
lainen verkoston rakenteen tulisi olla. Saattaa olla niin, ettd dynaamisessa ympéristossa
vilittdjdasemassa olevat yritykset hyotyvét enemmain kuin vastaavassa asemassa olevat
yritykset vakaassa ympdristdssd, kuten kypsdlld toimialalla. Syyksi Ahuja arvelee esi-
merkiksi sitd, ettd dynaamisessa ymparistossad eri siteistd tulee erilaista tietoa, koska
asioiden kehittyessd nopeasti eri toimijat tietdvit eri asioita. Vakaassa toimintaympéris-
tossd taas kaikki yritykset tietdviat enemmén paillekkiisié asioita, jolloin rakenteellisten
aukkojen negatiiviset piirteet ovat suuremmat (valittdjayrityksenkin kannalta) kuin edut.
Téllaisia negatiivisia piirteitd ovat luottamusongelmat ja opportunismi. Verkoston ra-
kenne ja toimijoiden vilisten suhteiden vaikutukset verkoston kilpailukykyyn liittyvit
siis selkedsti toimialan kilpailuedun perusteisiin.

Kiintedn ja tiiviin verkoston rakentamisen ongelmana saattaa myos olla verkoston ylla-
pidon hinta. Jokaiseen yhteistyOsuhteeseen liittyy jokin kustannus, ja suhteen ylldpito
on mielekdstd vain, jos silld arvioidaan olevan jollain aikavélilld kustannusta suurempi
hyoty. Erds tapa vaikuttaa verkoston hallinnan kustannuksiin on keskindisen luottamuk-
sen vahvistaminen ja hyddyntdminen verkoston hallinnassa. Toinen tapa alentaa kustan-
nuksia on pitéd aktiivisena vain hyddyllisimpid ja tdrkeimpid suhteita muiden suhteiden
jaddessd epdsuoriksi eli sellaisiksi, ettd nithin on suhde jonkin toisen yrityksen kautta.
Teknologiateollisuuden padmiesten pyrkimys ulkoistaa suurempia kokonaisuuksia ja
lisatd jarjestelmitoimittajien vastuuta on esimerkki tillaisesta toimintatavasta, joka sopii
parhaiten vakaalle toimialalle.

Verkoston kannalta koossa pitdvd voima on luottamus, koska ulkopuolisen on vaikea
tunkeutua toisiinsa luottavien osapuolten véliseen kaupankdyntiin. Luottamuksen luomi-
sesta tai toiminnan seurannasta aiheutuvat kustannukset ovat Matikaisen (1998) mukaan
vaihtoehtoisia ja yrityksen valittavissa olevia: yritysyhteistydssd maksetaan aina toisesta
néista.

Luottamus rakentuu suhteen aikana, ja pitkdaikaisissa suhteissa sen merkitys suhteen
hallinnassa on luonnollisesti suurempi. Jatkuvan vuorovaikutuksen kasvattama suhde-
luottamus lisdd yritysten vilisen strategisesti tirkedn tiedonvaihdon méédrdd. Bouty
(2000) vaittad tutkimuksessaan, ettd jatkuvalla vuorovaikutuksella on juuri luottamuk-
sen takia suurempi merkitys kuin yrityksen asemalla verkostossa, kun on kyse yrityksen
mahdollisuudesta saada uutta tietoa yhteistyokumppaneilta.
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Luonnollisesti myds verkoston tavoite médrittdd haluttua rakennetta: onko kyseessd
tuotekehitys-, tuotanto-, palvelu-, oppimis- vai myynti- ja markkinointiverkosto tai onko
verkostoilla useita tavoitteita. Karkiyritysvetoisissa verkostoissa on usein rakenteellisia
aukkoja verkoston partnereiden vililld. Erityisesti ndin on, kun kérkiyritysverkostoon
kuuluvat yritykset ovat toistensa kilpailijoita. Tasa-arvoisten yritysten verkostossa vuo-
rovaikutusta taas on kaikkien jésenten vélilli enemman. Hierarkkisen karkiyritysverkos-
ton haasteena voi olla myos jatkuvan vuorovaikutuksen ja avoimuuden siilyttiminen
verkoston toimintaympdaristossd, jos verkostoyritysten véliset sidokset ovat vahvat ja
sisdisen tiedonkulun kiytdnnot tehokkaat.

3.3.1 Verkostoyhteistyon organisointi

Verkoston hallintaan ja ohjaukseen liittyva tehtdvien jakaminen eri organisaatiotasoille
parantaa henkiloston sitoutumista verkoston kehitystyohon ja on edellytys verkoston
kilpailukyvylle. Selked ja systemaattinen verkoston tydnjako eri organisaatiotasoille
ehkdisee myo0s sisdisten ohjauksellisten, kuten strategisen ja rakenteellisen kontekstin
vilisten, ristivetojen syntymista.

Verkoston muodostaminen vaatii yrityksiltd varsinkin alussa tai muutosvaiheessa paljon
resursseja. Erilaiset verkostot vaativat erilaisia organisoimistapoja ja resursseja. Myynti-
ja markkinointiverkostot eivit valttiméttd vaadi koko organisaation mukaanottoa yhta
paljon kuin tuotantoverkostot. Tuotekehitys-, koulutus- ja hankintaverkostot voidaan
organisoida ja niitd voidaan ohjata monella eri tavalla.

Verkostoyhteistyon on toimittava usein monella organisaation tasolla, jotta silla saavu-
tetaan haettuja etuja. Monitasoisella organisoitumisella varmistetaan tiedonkulku yritys-
ten sisélld ja vililld, viestitddn ja tarkennetaan tavoitteita, otetaan kayttdon uusia toimin-
tatapoja ja luodaan pohja tehokkaalle toiminnalle ja jatkuvalle kehittdmiselle.

Verkoston toiminnan ja kehitystydn organisoitumismuotoja ovat mm. verkostopdivit,
strategiaryhmi, tyOparimalli sekd yritysten sisédiset kehitysryhmat (kuva 15).

41



YRITYS YRITYS YRITYS

Strategiaryhma

Verkostoryhmat

Verkostokoordinaatiori

Yritysten valiset tyOparit
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Verkostopaivat ja koulutukset

Kuva 15. Verkostoyhteistyon organisoitumismalli.

Verkoston organisoitumismalli -menetelmilld kuvataan tavat, joilla verkoston toiminta
ja kehitystyo organisoidaan. Menetelmilld médritetdéin my0s eri toimijoiden tehtévit ja
kokoontumisaikataulu.

3.3.2 Verkoston toimintamalli ja pelisaannot

Vaikka verkostoyhteistyon kuvaaminen verkostosopimuksella tukee systemaattista yh-
teistyon kehittymistd, on varsinkin verkoston muodostumisvaiheessa ymmaérrettiva
my0s sopimusten tekemisen ja yritysten keskindisen luottamuksen vélinen ristiriita.
Joissain tapauksissa toinen osapuoli voi kokea sopimuksen ehdottamisen timén osaami-
sen ja sitoutumisen epdilemisend (Dekker 2004).

Verkostoyhteistyon toimintamallin kuvaaminen ja yhteisten pelisddntdjen kirjaaminen
tukevat verkostoyhteistyotéd ja toiminnan kehittimistd. Ne on hyva késitelld jo verkosto-
yhteistyon kdynnistysvaiheessa. Verkoston toimintamalli -menetelmailld kootaan yhteen
yhteisen toimintamallin keskeiset kohdat. Verkoston toimintamallissa kuvataan mm.
seuraavat asiat:

— verkoston kokoonpano ja tehtdvédnjako

— verkoston tarjoama tuote tai palvelu
— keskeiset asiakkaat
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— verkoston visio

— verkoston kilpailustrategia

— ldhivuosien keskeiset kehitysteemat
— yhteiset mittarit

— referenssit.

Verkostokuvaus konkretisoi verkoston strategian. Verkostokuvauksen tekeminen vah-
vistaa yhteistd ndkemystd verkoston olemassa olon syistd ja on keino kommunikoida
verkostoitumisen tavoitteista verkostoyritysten koko henkildstolle ja asiakkaille. Ver-
kostokuvaus voi muodostaa myds osan verkoston markkinointimateriaalista. Verkosto-
kuvaus ja -pelisddnndt voidaan liittdd myos verkostosopimukseen, jos yhteistyostd halu-
taan tehda kirjallinen sopimus.

3.3.3 Luottamuksen merkitys verkoston kehittamisessa

Luottamus on varsin useasti kdytetty sana, kun kuvataan niin ihmisten kuin yritystenkin
viélistd toimintaa. Luotettavuus ndhddin arkikielessd hyvin inhimillisend ominaisuutena,
yhteistyon mahdollistajana. Se on jotain, mitd pitdd my0s yritysten vélisissd suhteissa
olla, mutta jota on vaikea tavoittaa tai konkretisoida. Se syntyy hitaasti, mutta voi kadota
hetkessé. Perinteisesti luottamus on kuin silta menneiden hyvien kokemusten ja hyvin,
tavoiteltavan tulevaisuuden vililla.

Yritysten vélinen ldheinen, horisontaalinen yhteisty0 rikkoo itsesséédn hierarkkista valta-
ja luottamusrakennetta ja muuttaa kilpailutilannetta. Yritysten véliselld, tiiviilld yhteis-
tyolld tavoitellaan tuotannollista joustavuutta ja nopeutta ja yhd enenevéssd yhteistyo
ndhdddn uusien innovaatioiden mahdollistajana. Yhteistyd saattaa nopeassa tahdissa
yhteen ihmisié, joilla ei ole vélttdmattd velvollisuutta eikd kokemusta toimia keskenéén.

Couchin ja Jonesin (1997) mukaan luottamus jakaantuu yleiseen tai tiettyyn suhteeseen
liittyvédédn (kuva 16). Yleinen luottamus viittaa yleiseen luottavaiseen asenteeseen ja on
lahinni yksilon ominaisuus. Vastaavasti suhdeluottamus kohdistuu tiettyyn tahoon, jota
kohtaan luottamusta tunnetaan. Menetelmillisesti yleiseen ja suhdeluottamukseen on
vaikea pureutua ja niitd on vaikea mitata, mutta ne vaikuttavat varsinkin verkostoyhteis-
tyOn synty- ja tunnistusvaiheessa.
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Kuva 16. Luottamuksen muodostuminen (mukaillen Couch & Jones 1997).

Yritysverkostokontekstissa saattaa olla hyodyllisempéaa jaotella luottamus vélineelliseen
ja sosiaaliseen luottamukseen (Tyler 2003). Vilineellinen luottamus perustuu yhteis-
tyOstd mahdollisesti saatavien hyotyjen ja haittojen rationaaliseen arviointiin. Sen paa-
paino on panos-tuotos-analyyseissd, ja siind arvioidaan toisen osapuolen tuomaa lisdar-
voa, asiantuntemusta, osaamista ja suorituskykyai eli sitd, miten yhteistyd sopii yksittdi-
sen yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Téllainen laskelmointi on tavallista yrityksen
strategiseen tyohon liittyvad padtoksentekoa myods yrityksen pohtiessa verkostoyhteis-
tyotd. Sithen perustuu myds yritysten vélinen sopimusmaailma, jossa erilaisilla sanktioilla
pyritddn kontrolloimaan yhteistyohon liittyvié riskejé ja vahentdmain epatoivottua kayt-
taytymistd (vrt. Blomqvist 1997). Yritysverkostojen kehittdmisessé tavoitteena on péadsta
win-win-tilanteeseen, jolloin luottamusta voidaan arvioida helpommin ja mitata sen
hy6tyd myos taloudellisesta ndkokulmasta.

Sopimukset ovatkin tirkeédssd roolissa toimiessaan liikesuhteen, my0ds verkostosuhteen,
pelisddntdind. Ne eivét kuitenkaan takaa sitd, ettd osapuolet sitoutuvat toimimaan niiden
mukaan. On myds tutkimuksia, jotka osoittavat, ettd formaalit, yksityiskohtaiset sopi-
mukset jopa lisddvit konfliktitilanteita yritysten vélilli (Blomqvist 1997). Tarvitaan
toisenlaista lahtdkohtaa.

Sosiaalinen luottamus on vaikeammin mitattavissa, koska se ei rakennu toiminnan en-
nustettavuuteen tai arvioon toisen osapuolen kompetenssista. Sosiaalinen luottamus
perustuu sosiaalisiin motiiveihin, toisen osapuolen tarkoitusperien ymmartimiseen ja
pééttelyyn toisen osapuolen toiminnan eettisyydesté ja reiluudesta (vrt. Couch & Jones
1997). Kyse on yksiloiden sisdisestd motivaatiosta, joka liittyy ldheisesti arvoihin ja
asenteisiin (Tyler 2003).

Luottamuksen eri ulottuvuudet voivat toimia jopa toisiaan vastaan. Toisen osapuolen
innokkuus laatia kirjallisia ja tarkkoja sopimuspapereita saattaa herdttdd toisessa osa-
puolessa epdluuloja kumppanin motiiveista tai pdinvastoin. Monenkeskisessd toimin-
nassa myos totuttujen hierarkkisien toimintamallien muuttaminen vaatii useiden toimi-
joiden ja toimijatasojen luottamusta siihen, ettd asiat hoituvat myos uudella tavalla.
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Verkoston kehittimismenetelmissd tulisi huomioida luottamuksen sekd vélineellinen
ettd sosiaalinen puoli. Parhaimmillaan niiden huomioimisella voimme valttid monta
verkoston kehittimisen sudenkuoppaa. Voidaksemme luottaa tarvitsemme informaatiota,
muuten toimisimme joko opportunismin tai naiivin uskon déripdissd (Blomqvist 1997).
Verkoston kehittimisen tydkalut ja menetelmét on tarkoitettu vilineiksi informaation ja
tiedon tuottamiseksi verkoston tarpeisiin sekd verkoston yhteisen ndkemyksen luomiseen.

Verkoston strategisen kehittdmisen menetelmié kaytettdessd on huomioitava, ettd joskus
prosessi on tidrkedmpi kuin tulos eli tdytetty lomake. Yhteistoimintamallien, kuten sdan-
nollisten tapaamisten ja verkostopdivien, avulla pyritddn pohjustamaan luottamuksen
syntyé ajallisesti vaiheittain etenevdnd prosessina. Verkoston kehittdmisen alussa kéyte-
tddn aikaa tutustumiseen ja yhteisten mielenkiinnonkohteiden kartoittamiseen ja yhteis-
tyon yleisiin tavoitteisiin ja alustaviin pelisddntdihin. My6s ulkopuolista osapuolta voi-
daan kéyttda yhteisten intressien kartoittamiseen.

Prosessin edetessd, luottamuksen kasvaessa, edetédén karkeista yhteistyon viitekehyksisté
sopimisesta konkreettisempiin, yksityiskohtaisempiin asioihin ja kohti operatiivista toi-
mintaa. Télloinkin etukdteen sovitut, kirjalliset kuvaukset, menettelytavat ja pelisdédnnot
helpottavat yrityksid suuntamaan uudelleen toimintaansa, hallitsemaan muutoksia ja
ratkaisemaan verkoston toiminnan ongelmia.

3.4 Yhteenveto menetelmista

Tutkimusten tuloksena kehitetyt menetelmét kuvataan lyhyesti liitteessd 1. Menetelmien
padpaino on toisaalta verkoston ja sen toimintaympériston suhteen kuvaamisessa ja ver-
koston kokoonpanon muodostamisessa seki toisaalta verkostotason strategian ja yhtei-
sen toimintamallin luomiseen liittyvissd kysymyksissd (kuva 17). Menetelmépaketti
tuotteistetaan ja julkaistaan vuoden 2007 aikana.

Verkoston Verkoston strategian
kokoonpanon ja toimintamallin
muodostaminen luominen

Yrityksen verkostokonsepti Verkostokumppanien arviointi ja

Yrityksen verkostorooli verkoston kokoonpano

Yrityksen verkostoportfolio Verkostostrategia

Verkostokumppanien arviointi ja Verkoston organisoitumismalli

verkoston kokoonpano Verkoston toimintamalli

Kuva 17. Verkoston strategisen kehittdmisen menetelmdpaketti.
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Verkostokonseptin luominen on yksi tapa jasentdd verkostosuhteita sekd yrityksen ettd
verkoston ndkokulmasta. Verkostokonseptilla kuvataan verkoston liiketoimintamalli.
Silld kuvataan karkealla tasolla verkostojen perustehtavét, asiakaskunnan, kokoonpanot,
rakenteet, tyOnjaot ja yhteistydkumppanien roolit. Sen avulla muodostetaan nikemys
verkostoyhteistyon tavoitteista ja perustehtdavistd sekd tarvittavasta osaamisesta ja yh-
teistyOkumppaneista.

Yrityksen verkostoportfolion tapaisille strategisen tason analysointi- ja kuvausmenetel-
mille on yhd enemmén kysyntdi, kun yritykset pohtivat omaa asemaansa osana toimi-
alan kilpailutilannetta ja arvonluomisjirjestelméd sekd mahdollisuuksia kilpailuedun
saavuttamiseen erilaisilla verkostoilla. Téllaisen verkostoroolien pohdinnan ja strategian
toimivuuden kyseenalaistamisen tulisi olla jatkuva prosessi yrityksessa.

Yritysten verkostoroolit -menetelma auttaa yritystd asemoimaan itsensi eri asemiin eri
verkostoissa: veturiyritys, perustoimija, erikoisosaaja ja vahva paamies. Kullakin roolilla
on omat vahvuutensa ja heikkoutensa, ja koko liiketoimintayhteison tasolla kaikissa
rooleissa toimivia yrityksid tarvitaan tdydentdmaiin toisiaan. Tarkedd on osata médrittaa
rooli kussakin verkostossa ja 10ytdé kilpailukykyisin rooli, jossa yritys on vahvimmil-
laan. Yritysten verkostoroolit -menetelmid hyddyntden voidaan my0s arvioida yritysten
muodostamien miniklusterien kehitystilannetta ja tunnistaa niiden kehitystarpeita.

Verkoston kokoonpano muuttuu usein ajan kuluessa. Sopivia kumppaneita etsitdén jat-
kuvasti ja yhteistyosuhteiden syvyys vaihtelee eri verkostoissa. Neuvottelut verkosto-
kumppanien verkostoitumiskyvystd ja -halusta voivat toimia pohjana yhteistyosuhteen
kiynnistimiselle ja neuvotteluille yhteistyon syventdmisestd esimerkiksi strategisen
partneruuden tasolle. Strategisen yhteistyoverkoston ja sen edellyttimien sosiaalisten
verkostojen syntymisen on kuitenkin tapahduttava rauhassa, jotta osallistujat pystyvit
sisdistimidn yhteistyon edellyttimédt toimintamallit. Verkostoyhteistyon strateginen
ulottuvuus vaatii myos verkostoyritysten edustajilta valmiuksia keskustella liiketoimin-
nan ja yhteistyon strategisista tavoitteista.

Kaytannossd verkoston kilpailukyvyn takaaminen vaatii jatkuvaa verkoston strategia-
prosessia, jossa sovitetaan yhteen verkoston toimintaympériston muutokset, johdon né-
kemykset ja visiot sekd verkoston kokoonpano, osaaminen ja operatiivinen toiminta.
Oleellista muuttuvassa toimintaymparistossd on verkoston ja verkostoyritysten kyky
uudistua ja luotsata muutokset nopeasti kdytdnnon toimintaan sekd hyddyntdd niiden
tarjoamat uudet mahdollisuudet. Verkoston tulisi pystyd reagoimaan toimintaympériston
muutoksiin ja jopa ennakoimaan niitd. Verkoston tulisi kyetd tarjoamaan asiakkaalle
uudenlaisia ratkaisuja jopa jo ennen kuin asiakas on osannut niitd hakea. Tdma vaatii
koko verkoston ja asiakkaan vilisti tiivistd vuoropuhelua ja toimivaa mallia, jolla ver-
koston toiminta ja kehitystyd on organisoitu.
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Verkoston organisointi- ja toimintamallin muodostaminen helpottaa ja tehostaa yhteis-
tyotd. Verkostoyhteistyon kdynnistdiminen ja ylldpito vaativat aina resursseja. Siitd, kuka
ottaa vastuun yhteistyon koordinoimisesta, kannattaa sopia jo verkoston toimintamallia
muodostettaessa. Verkoston organisoinnista ja kehitystydstd voi vastata myds ulkopuo-
linen toimija. Usein verkostostrategian muodostamisessa voi olla tarpeen hyddyntda
verkoston ulkopuolista asiantuntemusta. Téllainen verkoston ulkopuolinen toimija voi
toimia verkostoyhteistyon aktivoijana ja koordinoijana, joka helpottaa yritysverkoston
muodostamista, strategian luomista ja toiminnan kehittimistd. Verkostokoordinaattori
tuo objektiivisen nidkemyksen verkoston kehittimiseen sekd osaamista, kokemusta ja
menetelmid verkostojen toiminnan kehittdmiseen.

Tutkimus on toteutettu valmistavan teollisuuden verkostoissa, joissa tuotannon lisdksi
case-verkostot tekevit yhteistyotd uuden liiketoiminnan luomisessa, asiakassuhteiden
hallinnassa ja tuotekehityksessd. Kuvatut verkoston kehittdmisen menetelmat ja tydkalut
soveltuvat ndin parhaiten valmistavan (teknologia)teollisuuden jérjestelmdtoimittajaver-
kostojen kdyttoon, mutta niitd voidaan hyddyntdd myds muiden organisaatioiden ver-
kostosuhteiden kehittdmiseen.

Useimmat menetelmipaketin menetelmistd tarjoavat karkean jdsentelyn niistd strategi-
sen tason kysymyksistd, jotka tulisi huomioida verkoston tai yrityksen toiminnan kehit-
tamisessd. Siksi menetelmiéd on tdydennettéivéd tapauskohtaisesti. Useimmissa tapauksissa
menetelmien hyddyntdminen erilaisissa kehitysryhmissd, vuorovaikutuksessa useiden
toimijoiden kesken, on hedelméllisin tapa ohjata ja toteuttaa verkoston strategista kehit-
tamistd. Tyokaluja kéytettdessd on huomioitava, ettd joskus yhteistoiminnallinen kehit-
tdminen sindlldin on tirkedmpdd kuin tulos eli tdytetty lomake. Yhteistoimintamallien,
kuten sddnndllisten tapaamisten ja verkostopdivien, avulla tuetaan verkoston yhteistyon
sujuvuutta ja luottamuksen syntyi ajallisesti vaiheittain etenevénid prosessina.
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4. Johtopaatokset

Kilpailun siirryttyd yritysten vélisestd kilpailusta yhd voimakkaammin verkostojen vili-
seen kilpailuun on 16ydettidva uusia verkoston kilpailukykya parantavia tekijoitd. Tama
tarkoittaa sitd, ettd verkoston liiketoimintaympéristod ja sen muutoksia tulisi seurata yhi
enemmain ei vain yksittdisen yrityksen, vaan koko verkoston tasolla. Verkoston on jat-
kuvasti asemoitava itsedén markkinoilla ja pyrittivd sopeutumaan muutoksiin sekd en-
nakoimaan ja hyodyntdmadan muutosten tarjoamat uudet mahdollisuudet. Kilpailukykyi-
sen verkoston tulisi tehdd yhd enemmén strategisen tason yhteistyotd. Siten my0s ver-
koston strategiset tyokalut ovat keskeisessd asemassa verkoston dynamiikan hallinnassa.

Verkoston rakenteet ja yritysten véliset suhteet eivit ole staattisia, vaan dynaamisesti
jatkuvassa vuorovaikutuksessa paitsi keskendin myos toimintaympéristonsa kanssa ke-
hittyvid. Verkoston kokoonpano muuttuu ajan myo6td esimerkiksi ulkoistamispditosten
tai uusien osaamistarpeiden vuoksi. Yritykset toimivat moniverkostoympéristossd, jossa
samat yritykset voivat olla keskenddn vililld yhteistyokumppaneita ja toisinaan kilpaili-
joita. Joidenkin kumppanien kesken yhteisty6td syvennetiédn pitkdjanteisesti jopa strate-
giseen kumppanuuteen asti. Yhteistyon syventyessd tulee koko ajan tirkedmmadksi se,
ettd sekd yrityksen ettd verkoston tavoitteet ja toimintatavat tukevat toisiaan. Yrityksen
tulee resurssiensa puitteissa pystyd arvioimaan, mihin verkostoyhteistyohon ensisijai-
sesti panostaa ja missd verkostoissa sen kannattaa syventii yhteistyota.

Hankkeessa kehitettiin verkoston strategisen kehittdmisen menetelmid verkoston kokoon-
panon muodostamiseen sekd verkostostrategian ja toimintamallin luomiseen. Menetelmilld
tuetaan yrityksen omien verkostosuhteiden jasentdmistd, verkoston optimaalisen kokoon-
panon ja yhteisten strategisten toimintalinjojen 10ytdmisté, verkoston kilpailuetujen vah-
vistamista sekd kdytdnnon toiminnan ja kehitystydn organisointia. Analyysien tuloksista
kootaan yhteenveto, jolla kuvataan verkoston toimintamalli pelisdantoineen.

Verkoston strategisen kehittimisen menetelmit tukevat yritysverkoston pitkédjannitteista
yhteistoiminnallista kehittimistd. Menetelmien edetessd konseptitason asioista yksityis-
kohtaisempiin pelisddntdjen sopimiseen tuetaan samalla yhteistyon ja luottamuksen as-
teittaista syventymistd. Talloin kehittdmisen prosessilla on vidhintddnkin yhtd tirked
merkitys kuin analyysin lopputuotoksella, tiytetylld lomakkeella. Kuitenkin dokumen-
toimalla ja kokoamalla yhteen kulloinkin kehitysryhméssd kootut ajatukset saadaan ku-
vattua verkoston yhteiset pelisdédnnét ja toimintamallit, joiden mukaan toimitaan. Néin
menetelmilld saadaan yhdenmukaistettua koko verkoston toimintaa ja systematisoitua
verkoston kehitystyot.

Vaikka verkostot muuttuvat ja kehittyviat myos itse organisoituen, on verkoston kehit-
tymisen elinkaarta ja verkoston hallinnassa kdytettdvid menetelmid tarkasteltaessa huo-
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mioitava, ettd yhteistydosuhteiden muodostaminen ja kehittiminen vaativat yritykseltd
aina panostuksia. Verkoston jdsenten on panostettava aikaa, rahaa ja resursseja oman
organisaationsa aseman ja roolin varmistamiseen verkostossa. Menetelmien tehokas
kéyttd vaatii luonnollisesti my0s aina sitd, ettd niiden kayttdjilld on osaamista aihealueesta,
johon menetelma on tarkoitettu, ja ettd analyysien tekemiseen kootaan asiantunteva ryh-
md yritysten edustajia.

Tiedon ja tiedonhallinnan eli kyvykkyyden luoda ja hyodyntdd uutta tietoa merkitys
korostuu nykyisessd jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossd. Tulevaisuudessa kil-
pailukykyisimpid ovat liiketoimintaverkostot, jotka ennakoivat ympériston muutoksia
tehokkaimmin ja joilla on selkeét yhteiset tavoitteet. Muutosten ennakointia ja verkos-
ton kehittymistd on mahdotonta tarkastella huomioimatta verkoston kontekstia, toimija-
tasojen madrdd ja syvéllisen muutoksen haasteita. Jatkuvaa parantamista ja uudistumista
tukeva yhteistyoverkostojen toiminta haastaa yritysten strategisen johtamisen avoimeen
vuorovaikutukseen toimintaympériston kanssa uusien innovatiivisten liiketoimintamah-
dollisuuksien 16ytdmiseksi.
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Menetelma Kayttotarkoitus Yritys/

verkosto

1. Yrityksen — Méaaritetdan verkostot, joissa yritys toimii, ja niiden Yritys/
verkosto- tehtavat. verkosto

onsept — Maaritetaan yrityksen oma ydinosaaminen ja sita
vahvistavat yhteistydkumppanien osaamisalueet.

— Muodostetaan ndkemys yhteistydn tavoitteista seka

tarvittavasta osaamisesta ja yhteistydkumppaneista.

2. Yrityksen — Maaritetaan roolit, joissa yritys toimii eri verkostoissa: Yritys/
verkostorooli|  veturiyritys, vahva paamies, erikoisosaaja, perustoimija. | verkosto

— Arvioidaan, missa rooleissa yritys on vahvimmillaan ja
millaisia uusia strategialinjauksia ja kehityssuunnitel-
mia olisi tarpeen tehda.

3. Yrityksen — Arvioidaan yrityksen ja verkoston tavoitteiden Yritys/
verkosto- yhdensuuntaisuutta. verkosto
portfolio vy e D . . s

— Paatetaan, minka kumppanien kanssa tehtavaan
yhteistydhdn panostetaan voimakkaammin, minka
kanssa panostukset pidetdan ennallaan ja minka
kanssa mahdollisesti luovutaan yhteistyosta.

4. Verkosto- | — Arvioidaan kumppanuussuhteen mahdollisuuksia, Yritys/
kumppanien |  kehitystarpeita ja uhkia. verkosto
arviointi ja . L .
verkoston — Arvioidaan potentiaalisten verkostokumppanien
kokoonpano kykya ja halua panostaa yhteistyohon.

— Kuvataan verkoston rakenne, kokoonpano ja
tehtavanjako.

5. Verkosto- — Tunnistetaan verkoston kilpailuedut ja muodostetaan Verkosto
strategia verkostolle yhteinen visio.

— Muodostetaan verkostoyritysten yhteinen nakemys ver-
koston tavoitteista, sisaisista pidemman aikavalin kehit-
tamiskohteista seka sovitaan toiminnan mittareista.

6. Verkoston | — Paatetaan siita, miten verkoston toiminta ja kehitystyd | Verkosto
organisoitu- organisoidaan ja miten sitd ohjataan.
mismalli . . . : e

— Sovitaan, mille toiminnan osa-alueille yhteistyo ja
toiminnan kehittdminen ulotetaan.

7. Verkoston | — Tehdaan yhteenveto edellisilla menetelmilla kootuista | Verkosto
toimintamalli| asioista.

— Kuvataan verkoston rakenne, toimintatavat ja yhdessa
sovitut pelisdannot.
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